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1 © ملسا تمس 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 


مقدمة نونف طالاوباوبائق انطوم الساحان لمحاو 44040 اسوو كا ام أده 
المعضلة الأولى : مؤسسة بدون استراتيجية اده ا 11 
المعضلة الثانية: شركة بدون خريطة ا يك 
المعضلة الثالثة : نهاية شهر العسل مع المدير الجديد 1 
المعضلة الرابعة: مراهقة إدارية ل را سبع ار 
المعضلة الخامسة : معرفة الناس كنوز وا 
المعضلة السادسة: الإصرار على المركزية حتى آخر العمر وشح فى 
التفويض حتى آخر نفس اا ا ا ا ا 
المعضلة السابعة : قالب طوب (روتين) ز ا ا 00 
المعضلة الثامئة: حديث الإفك بين العاملين كا ا 


المعضلة التاسعة: جيب فى بلد ليس به صديق ( تنظيم غير رسمى ) ... ١79‏ 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ل 
مقدمة 
كانت السفينة تسير قبل ظهور السحب الكثيفة 
كائدة الستقيدة عبرال جر هادع واميعة شسمي ومن كرد 
كه 
أضحت السفينة الآن تسير فى ظل سحب كثيفة وأمطار لا تستطيع تحملها 
السفية 
تسير على الماء خافتة الصوت بعد أن كان صوتها يعلو كما تعلو الضحكات»» 
خافضة الجناح بعد أن كانت بجناحيها تسمو كما تلعب الطيوز وهى تغرد 
انبثق ضوء جديد ولكنه خافت لم يستطع أن يبدد ظلمات المعضلات 
الكثيفة وينير لها طريقها فى ظل الروتين الذى تسير فيه الآن 
أضحت السفينة تجد بين دفتيها ظلمات: 
عدم وجود استراتيجية تعمل من خلالها. 
ه العمل بدون خطة واضحة. 
« كراهية لكل ماهو جديد. 
ه مراهقة إدارية دائمة لمديريها. 


© عدم معرفة وسيلة مناسبة للتعامل مع الرجال على السفينة 


لسسل-م مقدمة 
ها مركزية دائمة وعدم تفويض للمهام. 
# روتين مستمر وبيروقراطية أعلنتٍ عن شيخوخة السفينة. 
واخاضات تذورو ميات العقينة تيده عانيا عام 
«ا تنظيمات غير رسمية ومعارضة مسلحة للنظام الذى يدير به القبطان السفينة. 

ونعين الآ قيعت البنفيية عق شاط لعب علية حتئ رودت عاط مكيونا 
عليه «(شاطئ: معضلات إدارية تبحث عن حلول) فلجأت إليه وألقت بثقلها 
عليه لعلها تجد فيه حلاً لمشكلاتها لينبئق فجر جديد فى عالم السفينة يبدد 
ظلماتها الكثيفة وينير لها طريق التائهين مثلها ولمن هم فى مثل ظروفها 
وأحوالها. . 

فكان هذا حال سفينتنا. . وكان لهذا الحال هذا الكتاب . 

٠‏ المؤلف 


مؤ بدون ]| 8 0 :+ 


اننا 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 6 اه 


السيد/ أنور الغار المسعول الأول فى مؤسسة (الحياة لتقديم الخدمات 
الإنسانية) ابن اسه على ببيدين اول يخانها حت هده اللحظة. كل شئُ 
فى طهر كاه يدور متفلة خاما يدولين دوسي داف عبان تر دعاك 
وأهداف» تقابل فجأة مع أحد خبراء الإدارة وأخذ - السيد / أنور الغار - يسرد 
قصة نجاح مؤسسته على هذا الخبير الذى ظل يستمع إليه حتى انتهى من كلامه 
تمامأ وبدأ الخبير يثنى عليه وعلى نجماح مؤسسته ولكن فجأة طلب الخبير منه أن 
يجيب له عن أسكلة بسيطة تُمكنه من تقييم نجاح هذه المؤسسة. . سأله: 


- ما هى استراتيجية مؤسسة «ا حياة لتقدم ا خدمات الإنسانية)؟ 

- أين أنت الآن ؟ 

- إلى أين تريد الذهاب ؟ 

- كيف يمكن الوصول إلى ما تريد؟ 

- ما المظاهر الفعالة التى جعلت مؤسستك ناجحة على حد قول ك؟ 

- من أنت يا سيد / أنور الغار؟ 

- ما موقف مؤسستك الأن : نقاط القوة فيها ونقاط الضعف كذلك؟ 

- ما الفرصة التى تحدها متاحة أمام ا مؤسسة؟ 

- ما التهديدات التى تفرض نفسها على ا مؤسسة؟ 

- هل يمكنك التنبؤٌ با مواقف الذى قد يواجه مؤسسة «ا حياة لتقديم ا خدمات 
الإنسانية»)؟ 


مؤسسة بدون استراتيجية 
شرد ذهن السيد / أنور الغار ثم تنبه لمن حوله وبحث عن الإدارى فلم يجده 
حوله؛ ظل يبحث عنه حتى عثر عليه وسأله أين ذهبت . 
قال الإدارى: رأيت مظاهر الحيرة والارتباك فى تفكيرك فلم أشأ أن أطيل عليك . 
رد عليه السيد/ أنور الغار: هذا ما حدث لى بالضبطء ولذا فإنى أريد أن 
أتخلى عن هذا الشرود والحيرة والارتياك فقد كنت 


أظن أنى أنجح شخص فى الدنيا .. ماذا أفعل إذن 
الآن؟ 


وكان الرد من الإدارى: ابد الآن» 0 
اننا بالكسية قن اند اكة السؤسمنة : 
اعر قار اتنفووادي ززه النهاي: 
اعرف كل ما يأتىئ من بعد . 
أعرف: 
التخطيط الاستراتيجى : هو العملية التى تتضمن اتخاذ قرارات بشأن تحديد 
وعتالة الؤسمنية وأعداقبا والأقعر اينات الح ستسخدميا تن الوضول إلبها.. 
ويتعيين التخطيط الأمعراتيجى عن ابقل عانة يعن ؛ 
يرما الوقق امال للبوسدة؟ 
+ ما الوضع الذى ستكون عليه مستقبلاً؟ 
+ ما الوضع الذى ينبغى أن تكون عليه مستقبلاً؟ 
* كيف يتحقق ذلك ؟ 


١‏ لصحي سس ع ع ب ب 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 
والأن : ما سالة الم سسة؟ 
تعرف رسالة المؤسسة بأنها الغرض الرئيسى الذى تنفرد به المؤسسة» والذى يميز 
مجموعة أعمالها عن غيرها من المؤسسات التى تعمل فى نفس مجالهاء والذى 
يحدد نطاق عملياتها على شكل بنود من الخدمات أو المنتجات أو الأسواق... 


ومن أمثلة ذلك : 

- نحن نستهدف أن نقدم للسوق منتجات ذات أعلى مستوى تكنولوجى 
لإرضاء حاجات عملائنا فى قطاع.... 

- نحن نصنع الشباب المناسب لبناء امجتمع من خلال التدريب المستمر. 

- نحن نختصر زمن التعلم بالتدريب. 

وحتى نضمن فاعلية رسالة المؤسسة لابد أن يتوافر بها الشروط التالية: 

- أن تكون الرسالة موجهة حسب حاجات السوق والمجتمع. 

- أن تككون الرسالة عملية وممكنة التطبيق. 

- أن تكون الرسالة محفزة وملهمة. 

- أن تكون الرسالة متوافقة مع البيئة. 

- أن تكون الرسالة محددة النتائج. 

- أن تكون الرسالة على شكل بنود من المنتجات والخدمات. 

- أن تكون رجانه مستقة للمكادل جره الو ضيه 

- أن تكون الرسالة متطابقة مع سياسات وخطط المؤسسة. 


1١ 


محا نويسة ينو م ردعلة 

وعند صياغة الرسالة صياغة سليمة لابد من: 
- الإيمان بأن فلسفة الإدارة فى أعمالها سوف ينتج عنها خلق صورة ذهنية 
- الإيمان بأن الخدمة أو السلعة تشبع حاجات ورغبات المستفيدين منها. ْ 


-- ا د | دا ا راتحا وح لحي لون لوا اا و زرا للحو اص روحس ورا وا جو داك | 


000 ١ 

و الرسالةلإبدأه: 

: ه تحدد الانتجاد الأساسى للمؤسسة وطبيعة أعمالها 
٠‏ يعبر عنها بشكل مجرد وغير ممْصل. 

١‏ © نتحدد ا مبر رتلوجود ا مؤسسةظة. 


والآن : ها أهداف ا لؤُسسة؟ 


السلات يدقع العرية الساسنب قنشيهنيا كنهيا وتوعي) بلول فخرة ازعم 


محددة . 


1 


معضلات إدارية تبحث عن حلول سس 
والهدف قد يكون: 
-١‏ طويل الأجل- هه وهى النتائج المطلوب تحقيقها خلال فترة تتجاوز 
الخمس سنوات وتغطى عادة مجالات عديدة من أهمها: 
© الموارد البشرية «ا الموارد المالية ه هيكل التنظيم والأنشطة 
النصيب السوقى2 « التطوير والتجديد © الإنتاجية 
وعند تحديد هذه الأهداف يتم الأخن فى الاعتبار: 
© الأداء السابق ه الاستغلال المناسب للموارد المتاحة 
ه تحليل المواقف ها التنبؤ بالمستقبل 

؟- متوسط الأجل ‏ هه وهى النتائج المطلوب تحقيقها خلال فترة تتجاوز 


السن وتقل عن خمس سنوات . 
“- قصير الأجصل - هه وهى النتائج المطلوب تحقيقها خلال فترة تقل عن 
سق 
5ك عضع مه معد صع ص مرجع ع عد دم 
: الهدف لإبد أن يلون : : 
-١‏ ممكن التطبيق - واضح ومنهوم - يمثل تحديًا ممكثا منطذيه 1 
ْ - محهرا - متكاملاً ١‏ 21111111111111 
إ-قابلا للقياس -ملائمًا ‏ -لهإطارزمنى ْ 
|-مقبولاً ١‏ -مرثا ١‏ -لدمسئولعن تحقيقهويلتزمبذلك. | 
: د ك2 صاب ب ا ا ا ا انا 


ب مؤسسة بدون استراتيجية 
والآه : ها هى الاستراتيجية؟ 


الاستراتيجية هى «المسار الرئيسى الذى تسلكه المؤسسة لتحقيق رسالتها 
وأهدافها الرئيسية والذى تختاره بعد تحليل دقيق للظروف البيئية المحيطة بها ) . 

بعبارة أخرى: هى الوثيقة الناتجة عن تطبيق نظام التخطيط الاستراتيجى 
والمعبرة عن فكر جميع المستويات الإدارية بالمؤسسة وآمال وتوقعات ذوى 
المصالح, والآخذة فى الاعتبار الظروف البيئية الحالية والمستقبلية والقدرات 
الذاتية والمحدد بها الإطار العام لكيفية استخدام الموارد فى تحقيق الأهداف 
نموذج التحطيط الاسترانيى 
والظروف التى تعمل فيهاء ولكن هناك سمات مشتركة عامة تشترك فيها أغلب 


#االحتسشسح حب بجت 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ 5+ اه 


ساس سس سام 


تعليل البيئة: 
« الفرص ه التهديدات 
تحليل المؤسس4: 

«القوة «هالضعف 


فقاعدة البيانات: 
« الأداء السابق 

«الموقم الحالى 
«التنبؤات 


إن 


مجم رج ير 


التحليل الاستراتيجى 
والاختيار 


نموذج النخطيط الاسترانيجى 


سس مؤسسة بدون استراتيجية 
كيف نعد خطةاستراتيجية للمؤسسة؛ 
الااستراتيجية هى لب المؤسسة: 
لابد من طرح الأسكلة التالية: 
-١‏ أين نحن الآن: 
حدد: - فلسفة المؤسسة 
سزييالة اسمن 
- المركز التنافسى للمؤسسة. 
- العميل الحالى للمؤسسة. 
الأسواق الرئيسية . 
- نقاط القوة ونقاط الضعف فى المؤسسة. 
" - إلى أين تريد الذهاب؟ 
أعد النظر فى أهدافك الرئيسية ثم قم بتحديدها من جديد. 
- حدد البدائل الرئيسية التى يمكن اللجوء إليها للوصول إلى الأهداف 


الرئيسية . 


دافيم الكداتل ف اضوع أوجه القوة والضعف والفرص والتهديدات فى 
امس 


1 


ممشلات بدارن ةكبح ة طن خلول بت 
؟ - هل يمكن الوصول إلى هناك؟ 
لعفي العا الى للع 


اللازمة لتطبيق تنفيذ الاستراتيجيات المقترحة للوصول إلى أهداف 
ووسألة الوشتسنة. ْ 
: - ما الاستراتيجيات التى توصل إلى هناك؟ 
- أعد النظر مرة أخرى فى الأهداف والاستراتيجيات فى ضوء تحليل الموقف. 
- توصل إلى استنتاجات بشأن الأهداف المطلوب الوصول إليها. 
حدد الاستراتيجيات المناسبة . 
- ما القرارات الواجب اتخاذها للوصول إلى هناك؟ 
- قم بإعداد الخطط التفصيلية وخطط الطوارئ. 
- قم بإعداد الموازنات التخطيطية . 
- تخد القراراك الفرغية والتشقيلية المطلوية: 
5 - إلى أين نريد الذهاب؟ ١‏ 
راقب وقيم الأداء. 


- راجع كل الأمور سنويا. 


مدود كميك (يييت: إار نانك : الأ يفانت نيد 


سل مؤسسة بدون استراتيجية 
ات 
3 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ا 


ويظل سؤال : 
الأول: ما سمات ا مؤسسة المعالة استراتيجيا؟ 
لإبدهه أن تلوق : 


ه حريصة على الإنجاز. 

ه لديها استقلالية فى اتخاذ القرار مع الالتزام به. 

© تركز على أسواق أو خدمات محددة. 

»ه لديها بساطة فى الإجراءات. 

ه شديدة مع اللين. 

» متجهة نحو المستفيد من خدماتها. 

الثانى: ما خصائص واضع الاستراتيجية؟ 
لإبدهن أن يلون : 

معني طرق اليج ناه علش ابكرم 
وكل ما هو مبتكر. 

» على علم كبير بالمشكلات التى تواجه المؤوسسة 


فى كل مكان: المنتج, الإدارة» التكنولوجيا 
المستخدمة)... ا 


«كفمًافى تحليل العمل ومشكلاته؛ وطرق حل هذه 
المشكلات فى حدود البيئة المتاحة. 


16 


سب مؤسسة بدون استراتيجية 


لديه الوقت الكافى والدافع ليضع استراتيجية وأن 
يعيد صياغتها وتحسينها وأن يكون لديه المناخ 
الملائم للتعبير عن أفكاره بحرية للوصول للحلول 
الملائمة. 


ه لديه القدرة على التدعرف على الأفكار الجديدة 
ذات القيمة لدى الآخرين. 
إذا لم يكن لدى واضع الاستراتيجية ما سبق من النصائص 


« الفشل فى شرح أفكاره للآخرين ومن ثم 


5 س 
1 1 
١‏ ا 
١‏ 0 
١ ١‏ 
١ ١‏ 
١ 1‏ 
1 © الإحجام عن أعمال يجب أن تنفذ . ١‏ 
١ 1 ١‏ 
١ 1‏ 
١ ١‏ | 
1 نهاية الاستراتيجية والمؤسسة. 1 
١ 1‏ 
1 © السير نحو الهلاك بسرعة الصاروخ. 1 
ل 1 


الثالث: ما خصائص سمات منغذي الاستراتيجية؟ 
لايد هن أن يلون : 


د قادرا على محديد وصياغة الأهداق: 


02 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 
يجيد استخدام الموارد المتاحة . 
عياب تجاة الوفت والزسن: 
5-5 مبتكر حلول للمشكلات . 
8 يتسم بقدرته على تحديد الخاطر. 
هيدرك جردا منينات الفزارات العن يعددها: 
ه يجيد حل الصراعات والنزاعات دون إراقة الدماء. 
ه يستطيع التاثير فى الآخرين وينسج مصالحهم مع 
أهداف ومصالح المؤوسسة. 
ه يحقق النتائج ويضع المعايير لقياس الأداء. 
© ينمى خطط العمل فى ضوء السياسات الموضوعة . 
ماذا ستجنى م نتطبيقالتخطيطالاسراتيجى فى مؤسسك؟ 
سوف يساعدك التخطيط الاستراتيجى على: 
- تحديد الأهداف بطريقة أكثر واقعية. 
- تعديل أو تغيير مسار المؤوسسة بالشكل الذى يسهل من تحقيق رسالتها 
والوصول إلى أهدافها . 
- التخلص من وحدات وأقسام الأعمال سيئة الأداء. 


- توجيه اهتمام الإدارة العليا نحو الموضوعات الاستراتيجية . 


لببل2222-3 0 006622 


ل مؤسسة بدون استراتيجية 


- زيادة معدل نمو المؤسسة. 

- توفير المعلومات اللازمة لاتخاذ قرارات أفضل . 

- تحليل مواطن القوة والضعف فى المؤسسة مما يساعد على تقوية مركزها 
التنافسى . 

- تحديد وتحليل الاتجاهات الرئيسية فى البيئة المحيطة وما تفرزه من فرص» وما 
تفرضه من قيود وتهديدات. 

- تنشيط عملية التفكير المتجدد وتطوير القدرات الابتكارية . 

- تحقيق تنسيق أكبر وأفضل بين أقسام وإدارات وأنشطة المؤسسة. 

- تحسين وزيادة فعالية الاتصالات داخل المؤسسة. 

- السيطرة على موارد المؤسسة وحسن تخصيصها وتوجيهها. 

- إحداث توازن بين حركة القوى البيئية الخارجية التى لا نستطيع السيطرة عليها 
وعتاصر الببعة الدالغلية اتموسسة النن كن السيط علي 

- وضع التنظيم الكفء الذى يمكن من تحقيق رسالة المؤسسة والتوصل لأهدافها. 

أعداد كوادر جديدة. 


- إحكام الرقابة على العمليات وحسن تقييم الأداء 8 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ + 
والآه جا وقت العمل شمرعه ساعديك : 


-١‏ مارسالة مؤسستك وأغراضها؟ 


رسالةاللؤسسة: 


الأغراض الرئيسية للمؤسسية: 


؟- ما الذى يجعل مؤسستك ناجحة؟ 


العناصر الأساسية لنجاح المؤسسة: 


سس مؤسسة بدون استراتيجية 


؟- تتعليل الموقف الحالى للمؤسسة: 


« أوجه القّوة: هى الموارد أو الإمكانيات أوالقدرات الذاتية التى يمكن أن تستخدمها 


المؤسسة بماعلية لتحقيق أهدافها 
« مواطن الضعف: هى القنيود وأوجه القصورأوالضعف الذاتية التى تعوق المؤسسة عن 
تحفيق أهدافها 


٠‏ الفرصة: هى أى موقف أواتجاه أوتغيرفى البيئة الخارجية للمؤسسة يدعم الطلب 
على منتجاتها أوخدماتها أويؤدى إلى تحسين مركزها التنافسى. 
« التهديد؛ هو أى موقف أواتجاه أوتغيرفى البيئة الخارجية يمثل خطرأ محتملا على 


. 


المركز التنافسى للمؤسسة أويحد من قدرتها على تحقيق رسالتها وأهدافها 


العامة. 


>" 


معضلات إدارية تبحث عن حلول اه 


:- هل تتمتع مؤسستك بأية مزايا تنافسية فريده؟ 


المزايا التنافسية : 


0- كيف تستطيع مؤسستك أن تستغل بناعلية وكفاءة المزايا التى تتمتع بها فى 
مقابل المزايا التى تخص منافسيها حاليأ؟ وكيف تستطيع مؤسستك تنمية 
وتطوير ال مزايا التنافسية الخاصة بها مستقبليًا؟ 


استغلال المزايا الحالية والمستقبلية 


تطويروتنميةالمزاياالتناضسية فى المستقبل 
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سسب مؤّسسة يدون استراقب تيجية 
1- ماالتنبؤاتالمختلضة اللازمة لتحليل الموقف والتى تعاون فى إعداد 


الاستراتيجيةة 


حض 


التببؤوات 


ملخص مقارذ نه العائد بالنكلمة: 


. 
0 


/- ما الأهداف التطويرية التى تسعى المؤسسة إلى تحمنيةها؟ 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ل 
وإليك مثالاً عمليًا عن شركة فعلية كانت استراتيجيتها كما يلى : 
استراتيجية شركة (ص) 
١‏ - رسالة الشركة: 


نحن نسعى نحو اختصار زمن التعلم بالتدريب وتذليل 
كافة كل المعوقات التى يواجهها العميل عن طريق 
الاستشارات العلمية والعملية المتكاملة(يدا بيد) 


الأغراض الرئيسية للشركة: 
» تقديم خدمة تدريبية 000 
© تيسير عملية التطوير الإدارى المتكامل . 
3 تقديم خدمة استشارية علمية وعملية. 

؟ - الذى يجعل (ص) شركة ناجحاة 

ه خبرات إدارية متراكمة وفى أنشطة مختلفة ( مالية - اقتصادية - تسويقية 
- إدارية ). 

ه حجم علاقات عمل متنوع يتيح اختراق مناطق عمل متعددة وخصبة فو 
نفس الوقت . 

« توافر دعم مالى لتنفيذ الأنشطة امختلفة. 


يفا 


ل مؤسسة بدون استراتيجية 


؟ - موقف (ص) فى بيئة العمل الخاص بها 


أ- تحليل الموقف تجاه المنافسين (قوة / ضعف) 


- توافر المدربين أصحاب الكفاءات العالية وهم - مجال البترول والدخول له مدخل تقليدى 
فى التردى ادي إلنائسق راكتر فى معالات ١|.‏ 4 حاط رين إرسال اليل التسد ريت ردي 
اكز نجل علاقات. 
- خبراء غير تقليديين يسهل التعامل معهم 
كمدربين مثل رجال البدوك وسوق المال. 0 
- قوة الدخول إلى مناطق تدريبية جديدة مثل ( ص) اسماأو فعلا فى الناحية التدريبية. 
: عن طريق العلاقات أ - عدم توافر الهيكل التنظيمى المتكامل للشركة 
الخاصة بأعضاء مجلس الإدارة للشركة. فى الفترة الحالية . 
- ركود السوق المصرى بوجه عام أمام المنافسين | - عدم تسجيل الشركة لدى المنح الأجنبية 
كشركة تدريب مشخصصة يعرض عليها 
السوق العربى بيدما يتوافر ل«صء ممثلون فى أعمال التدريب والاستشارات . 
السوق العربى والخليجى خاصة يمكن الترويج ٠‏ 
له فى هذه المناطق وبالتبعية مصر حيث 
الحضور للدورات المركزية أو التعاقدية. 
- منطقة دولة - - - الأفريقية كأرض خصبة فى 
التدريب وكذلك باعتبارها مدخلاً لدول 
الكوميسا (١؟‏ دولة). 
- مجال التدريب فى إدارة المشروعات خاصة على 
الحاسب الآلى مغل برنامج -- -. 
- فى حالة تأسيس شركة بدولة - - - الأوروبية 
يمكن تعيين بمثل بها وبالشالى إتاحة السفر 
للخارج للعدريب ومنها لندن؛ استرالياء 
كنداء أمريكاء وبالتالى الاستفادة من ذلك فى 
قطاع البترول خاصة. 


- عدم وجود وكالة أو هيئة دولية تدعم شركة 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ل 


ب- تحليل الموقف (الفرص التهديدات) 


- توافر حجم علاقات قوى للسادة أعضاء |- تغير الأوضاع الاقتصادية بمصر من قطاع عام 
مسجلس الإدارة يمكن من تزايد فرص إلى قطاع خاص» والأخير إما أنه لا ينفق 


طريق المركز الأوروبى للإدارة أو أى منح 
أجنبية أخرى» ومثال ذلك مديئة --- - 
( خاصة الشركات الكبرى بها) تتعاقد مع 


- الميزة التنافسية الفريدة لشركة ص 


© - كيف يمكن ل رص أن تستغل الميزة التنافسية التى تتمتع بها مقابل 
منافسيها (فى حالة وجودها )؟ 


احا 


ل مؤسسة بدون استراتيجية 
١‏ - أهداف شركة (ص).: - 


أ - طويلة الأجل (خمس سنوات فأكثر ) . 


ب- متوسطة الأجل (من سنة - ه سنوات) 
-١‏ تحقيق نسبة - - / من حجم سوق التدريب داخل مصر. 
-١‏ تحقيق نسبة - - /,/ من حجم سوق التدريب العربى لمصر. 
اد تحقيق نسبة ‏ حا من حجم سوق الدريب الإفريقى المصر. 
4- تحقيق نسبة ربحية قدرها -- ,/. 
- تغطية كل التكاليف الرأسمالية بعد - - سنة. 
ج- قصيرة الأجل (أقل من سنة) 
ات العشار الشركة لدئ الستلاة اخيطين بينا حبالا لدي أعشاء تلن 
الإدارة ) 
دعصيلة مادية يكل عر بم المكاليق الزاستفالية واطخارية: 


”. 


معضلات إدارية تبحث عل حلول ‏ دا 


الاستراتيجيات التشغيلية الفرعية لتحقيق الأهداف السابقة (قصيرة الأجل فقط) 
)١(‏ خطةتبدأمن 9؟7//!ا/١1١١١محتى‏ 8١/١١/١١٠٠١م‏ 
الهدف منها : 
© انتشار الشركة بين العملاء المغروفين لديها بالنشاط الجديد - 
وهو التدريب» وبعض العملاء الجدد كذلك. 
بدايتها مثل السكرتارية» وشيقة ومتميزة فى بقية البرامج 
الأخرى . 
وسوف يتم قياس هذه الأهداف عن طريق: 
الاستفسارات والرد عليها. 
-١‏ نسبة صافى الربح للبرنامج بعد خصم كل التكاليف المتغيرة 
من إجمالى الإيرادات . 


١‏ -الاستفادةمن جهود أعضاء 
مجلس الإدارة فى الدعوة 
لنشاط الشركة بين عملائهم 
وعليه زيادة نسبة ضور 


المعدربين على البرامج 


التدريبية. 


؟ - اعتمادات مالية (مرفق موازنة 
مالية بهذا). 

* - سكرتيرة أو سكرتير معفرغ 
صباحا. 

4 - خط تليفون وفاكس مباشر 
خاص ب١«ص»).‏ 


ه - بروجيكتور - جهاز كمبيوتر 
- فيليب شارت. 


سياسان دحقيق هده الأهداف : 
رطم الالشعراك والداورانت اقل تسيا من شفر مسي 


-3 الاهتمام بالجودة التدريبية فى الأداء. 


بف 


معضلات إدارية تبحث عن حلول د 
اجراكان دحقيخ الأنشطة اللائهة لتحقيخ الأهداف : - 
5- إعداد المادة التدريبية . 
١‏ تسليم الشهادات ( سواء فى اليوم الأخير للبرنامج أو بعده بفترة زمنية 
8- تقييم البرنامج التدريبى من قبل ( ص ) عن طريق تقييم المعدربين 
والذى يتم يوميا وفى نهاية البرنامج. 


- حساب العائد من البرنامج ( فى حالة تكاليف إضافية أخرى ) . 


رف 


مؤسسة يدون استراتيجية 
البرامج التدريبية المقررانعادها فى المترة من 79// وحتى 0١1/١1١1/1١٠٠ام‏ 


رسوم الاشتراك 
| لفرد 


مهارات السكرتارية 
الحديثة 
إدارة الأزمات 


إعداد وتطوير الموازنات 
التخطيطية 

أليبانات الكل نجه 
لرجال العلاقات العامة 
تدشيط المبيعات وتحريك 
الأسواق 

أمين النخزن الفعال 
العمل بذكاء ودون 
إرهاق 

العسفاوض عبر المائدة 
المستديرة 

كسيف تكسب الآخرين 
وتتعامل معهم: رؤساء / 
زملاء/ مرؤوسين/ 
عملاء؟ 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 5+ لاه 

1١‏ توقير تففات اتعقادة بالفقكاق فى خالة ما ذا كان غدةاالقدريين قلبلاً ومكن 
عقده بدون أى تحمل خسائر. 
؟- القدرة على إعطاء أية تسهيلات للعميل فى حالة طلبها مع زيادة عدد المتدربين. 
خطة التدريب من 9؟١5//٠‏ -ه6١1/١١ام‏ 
التكاليف التقديرية 

التكاليف الرأسمالية: 
- بروجكتور 


- جهاز كمبيوتر 
- فيليب شارت 


التكاليف الجارية: 
- كتابة وإعداد المادة العلمية( لعدد ه برامج فقط )ا 55٠‏ ج) 


-- تصوير المادة العلمية للبرنامج الواحد ( ٠٠١‏ ج91 برامج) 
أدوات كتابية ( أقلام» بلوك نوت» أوراق سبورة ) 

- شفافات 

- ضيافة للمتدربين 

- أتعاب مدربين ( برامج “ ه أيام / برنامج )ا ٠٠١‏ ج/ مدرب) 
- تكاليف إدارية متنوعة (لمواجهة أى طوارئ ) 


إجمالى التكاليف التقديرية 
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سل وؤسسة يدون استراتيجية 
الإيرادات المتوقعة 
متوسط رسوم الاشتراك للفرد عن البرامج السابقة ٠5*ج/‏ فرد. 
» بافتراض أن عدد الأفراد المشتركين فى البرنامج ه أفراد . 
الإيرادات المتوقعة #5٠‏ ج/ فرد 2 هأفراد ا 9 برامج تدريبية - .ه٠١‏ 
الأرباح والنسائر 


التكاليف 


تكاليف رأسمالية 
تكاليف جارية 


إجمالى التكاليف إجمالى الايرادات 


إجمالى الربح > الإيرادات - التكاليف 
حادوهلا١‏ -.ه5595١‏ 5.6.0 
ملاحظات : - 
© أتعاب المدربين فى برامج: رقم (7؛ ه» ” ) فقط لاحتمال اللجوء إل 
من خارج الشركة. 
« تم زيادة التكاليف على أساس أن حضور المتدربين فى البرنامج لا يقل 
عن ٠١‏ أفراد. 


« تم خفض الإيرادات على أساس أن حضورر المتدربين فى البرنامج حوالى ه 
أفراد فقط . 


© الموازنة السابقة بدون تكاليف الطباعة للورقيات وخلافه . 


فنا 


« 


ثانة 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 6 ده 


مل جريت يومًا أن تسير فى بلد أجنبى ولأول مرة وبدون خريطة أودليل 
لك فى هذا البلد؟ 
« ربما تقول لدى إحساس قوى يفيدنى وينبهنى للطريق إذا ما ضللت 
السير. 
«ا رما تصدق فى إحساسك هذا ولكن هل تضمن هذا الإحساس على 
الدوام ؟ 
هب إنك فى طريقك للسفر وفى طريق المطار ولا تعرف الطريق والوقت ضيق 
واقترب موعد رحيل الطائرة» كيف تصل إلى المطار وبأاقصى سرعة وفى الطريق 
الصحيح؟ 
نفس الحال فى الشركات .. كيف تصل لهدفك منها بدون خطة؟ 
مثله . 
-6 تضمن أنك فعلا بارء؟ 
ه نحن هنا نعفيك من خداع نفسك أو الخوف من امجهول . 
جر تضع غلاف الخطة حتى تنفذها نماما؟ 
ضمن هذا لاشك الوضع الحالى للشركة التى تخطط لها. 


9 


ل شركةبدون خريطة 
69 تنجح هذه الخطة وما الرؤية ا مستقبلية؟ 
9 2 نتحلل السوق الذى تعمل به بدون تعقيد أوفلسفة روتينية أ وأكاديمية؟ 
9 جو تحلل منافسيك وطبيعتهم؟ 
كرون تبيع خدماتك/ منتجاتك أيًا كانت طبيعتها حتى ول وكانت كلاما ,؟ 
والآن هدا الى العمل: 
ه اعرف فريق العمل معك . 
كه اعرف رجالك ومساعديك. 
» حدد هيكل العمل التنظيمى . 
ه قدر التمويل اللازم. 
هيا! لى الخريطة : 
. 
مباد ئأساسية للخريطة (للتخطيط): 
بغض النظر عن نوع الشركة أو نوع العمل بالتاكيد الكل يحتاج إلى خطة 


محكمة. 


+٠ 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ + د 

#اكل الشركات تواجه معوقات وعقبات عنيفة وقاسية» المهم أن تعرف كيف 
ستواجه كل واحدة من هذه المعوقات أو العقبات. 

ه حتى فى أقصى حالات الرفاهية فإن الشركة تحتاج إلى خطة لكى تدير 
العمل وتستفيد من إمكانياته إلى أقصى درجة ممكنة. 

« التخطيط سيساعدك على الاستفادة من نقاط القوة إلى أقصى درجة 
واكتشاف نقاط الضعف وتوجيه الكل بطريقة موحدة ومتماسكة. 

ه عالمنا ملئْ بالمنغصات والمنافسات فلا تهمل فرصتك فى النجاح بإنشاء خطة 
عمل محكمة ثم السير عليها لكى تقودك إلى النجاح. 

أفياء يج بألا تنسى عند التفكيرف ىالتخطيط: 

هه وضع خطة للشركة أسهل مما تظن. 

© أصعب جزء فى وضع الخطة هو الجزء الخاص بالبداية» فالبداية مهمة صعبة 
ولكن ما أن تبدأ بالفعل ستجد العملية ليست شاقة أو صعبة. 

ه عند كتابة الخطة ضع فى ذهنك من سيستمع إليك ومن توجه لهم رسالتك 
ولماذا تكتب خطتك . 

ه أهم جزء فى التخطيط أو النصف الأول من خطة الشركة هى الاستراتيجية 
(وهى التى تم علاجها مسبقا) ثم الجزء الشانى وهو تنفيذ هذه 


بى 


يجب أن تتحد معا بقوة مع استراتيجيتك . 


ها لا تدس منافسيك» ركز على أن تكون مختلفا عن منافسيك وأن تعنافس 
معهم بطرق أقل مباشرة . 


لا تبالغ فى التخطيط ولكن كن واقعيًا مرنًا سهلاً. 


جسيس ‏ ب ج وجحت /17 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 5 اه 


0١‏ مفهوم المشروع 
0١‏ الوضع الحالى 
"١‏ عوامل النجاح الأساسية 
؟- الرؤية المستقبلية 
*- تحليل السوق 
- التحليل التنافسى 
ه- الاستراتيجية 
؟- المنتجات / الخدمات ٠‏ 
/- التسويق والبيع 
8- العمليات : 
فريق العمل 
الهيكل التنظيمى 
4” خطة الموارد البشرية 
خدمة العملاء 
9 - التمويل 


0 


-١‏ مشهوم ا مشروع: 


لإبدرآن و يكون المفهوم قصيرا ومحكمًا حتى يعرف قارئ الخطة 
وبسرعة أساسيات المشروع 


لابدأك > يكون الكلام مليئًا بالحقائق. 


" - الوضع الحالى: 


" س4 فيمن سيستمع إليك ويقرأ الخطة 

5500 

أذا نش بح عه هه ريل للشروعك ركز التفاصيل حول تطور 
المشروع. 


4 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ل 


إذانت تبح عه ه تطوير المشروع للأفضل ركز على التطوير 
والنتيجة التى تأمل فى الوصول إليها 


م اناسيين الشركة فى ضور شر كة قوفية وم : 00 
ووضع الشركة حاليا مستقر فى الأسواق وتحقق أرباحا عالية حتى تاريخه 
وتبحث عن التمويل اللازم لاستكمال نجاحاتها ولتواجه التحديات 


وه يفده جه ع أ همق يق هذ ف عه ةجو مهاه وأ ف واعوي هجوم انه ل اوه واه ونه ةيو وق و بق د رع وتره اها و 


اكه الاعها و ها عه واه هد هد شه فيه ها ها عه الها مارو واب و أقئهة " عو نوراه ع ماه عه فل ريه جه اله هاي لقدابعا م لقاع 


خاصة أن الفرص المتاحة أمام الشركة هى : اا 
والشركة تنوى أن تستغل هذه الفرص عن طريق: ........2.0.0... 


ولأن الكثير من المؤسسات المنافسة لنا تقدم نفس نوعية ما نقدمه من 


00000ظ2 فإن الوقت قد حان لمواجهة هذه التتحديات والمنافسة 
الشرسة ولعل أكثر التحديات القائمة التى تواجهنا هى: 


-١‏ عوامل النجاح الأساسية: 
حدد بدقة هل أنت ناجح لأنك تملك : 
»هه عمالا مهرة شركاء فى الشركة وليس عاملين بهاء لديهم ولاء لها 
وليس للمال ولديهم الخبرة. 
عه منتجا قويا وجديد! وليس لدى المنافسين. 
##»ه فكرة ممتازة يحتاجها السوق. 
##ه تكنولوجيا متقدمة. 


ك4 


مطظسردءهلملططمشسطسشسسس سس معضلاتإداريةتبحث عن حلول بل 


[[خدمات / منتجات متميزة - تقديم أفضل الخدمات - صيانة دائمة - 
موهبة فريدة لرجالنا فى التعامل مع العملاء - موظفين مخلصين - 
المنافسة بنجاح وسط المنافسين - السيطرة على التكاليف - فريق بيع 
جبار - دعاية ناجحة 


والشىء الأساسى الذى يجعلنا ناجحين هو 


شرك ةبدون خريطة لل لس 


الكل يريد أن يعرف - بمن فيهم أنت - 
>> ما صورة مستقبل الشركة ويوضوح؟ 
ولا لابدهن : 
عدم الإفراط فى الحديث عن كون الشركة ستكون أفضل 
شركة فى العالم على الإطلاق . 
التركيز على كون شركتك تختلف عن الآخرين. 
شرح الرؤية الواسعة لكيفية رؤيتك للشركة مستقبلاً. 
عدم الدخول فى تفاصيل عن المبيعات والأرباح . 


6 لانن 


- إن رؤيتنا لما ستصبح عليه الشركة فى المستقبل هى امم ا 
والخنصائص المميزة لذلك ستكون 2000 
والشركة ستختلف عن منافسيها فى أنها 001006 
والشركة سيكون لديها قدرات متتطورة خاصة فى ا 
وستكون الشركة معروفة ب ال 0 ٍ 
وفى غضون ... سنئة ستكبر الشركة لتصبح شريكا أساسيًا فى مجال . 
وستكون معروفة بالجودة العالية والابتكار المستمر فى مجال ل 
وستكون معروفة أيضا بالاهتمام الحقيقى بالاحتياجات الخاصة لكل العملاء 
نكون معروفين بأسعارنا المنخفضة وبالجودة العالية. 
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١ 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ب 


-١‏ حدد وصف السوق الشامل الذى تتنافس فيه: 
١-جداد‏ وصيف الشوق ادام 0 كا 0 


-١‏ حدد التغيرات فى السوق وذلك بتلخيص التغيرات الهامة والاتجاهات 
ا موجودة فيه عامة: 


«إن التطور الأكثر أهمية فى السوق كان مؤخرا هو: 1 


تر هذا الأعاه يمل 3”_ْْظظ”5 


المجموعة السنية ولكن فى السنة الأخيرة فإن المبيعات كانت لمن هم أكبر 


من سن ..... . قد انخفضت إلى ........ والنمو الآن فى المجموعة 
السكينة لق تشكل الآن سا يريد عن 00000000 
مبيعات السوق كلها 
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ل شركةيدون خريطة 


هذا التغير كان بسبب: 
- ارتفاع الدخل الثابت 
- تغير الأذواق بين صغار السن 


#رفائية .فاه ع كد كلق 8218 به اهلها لع وو و كه 


من منتجاتهم أو خدماتهم تقدرب 090006 7 إلى الجيل الأصغر سنا) . 


تحليلك لابد أه يكوه : 
2ك عاديا بإمطاء انسداء يجيعط إن فلوو مع يرابت وامتواقا 1ن 
33ت قي الفرض زافخحص الخال المكيلة: 
52> حلل المنافسين وادرس قوتك. 


؟- حدد قطاعات السوق الخاص بك 
ها تقسيم قطاعات السوق ليس سهلاً أو بسيطًا. 
- لا تتجاهل أى نوع من قطاعات السوق خاصة إذا كنت ترغب فى 
الدخول لسوق جديدة 
: مبدئيا انظر إلى المشترين لتفهم قطاعات السوق : ما الخدمات التى يميل 
المشترى إلى تجميعها معاء وأيها بميل إلى شرائه على حدة. 


0 


معضملات إدارية تبحث عن حلول ‏ + دا 


< و إن السوق عقت اساسا وققا + 


السعر» المنتج, الخدمة, المميزات» الوظيفة» المناطق الجغرافية» طريقة 


وعوا ام م ع6 .هه 


والقطاع الأساسى فيه هو اما 8م 


ويشكل تقريبًا ... ./ من السوق الإجمالى ونموه سريع / بطئ / 59 
والقطاع الثانى فى الحجم هو و و 


ويشكل تقريبا ...0 من السوق الإجمالى ونموه 0 


واماما .م وا ع6006ه. 


«والسوق فى منتجاتنا / خدماتنا لم يتم تقسيمه؛ فكل منافس ينافس 
على نفس العميل لا أكثر ولا أقل» وكل خدمة/ منتج يهدف بشدة 


- حدد السوق ا مستهدف لك 
من هم المستهدفون لخدماتك / منتجاتك والذين سوف تركز عليهم فى 
مشروعك 


و تحنم ان قن للنانت الباشرة فيك 


(إن سوقنا الستهدف هو 1000000 


وهو سوق معروف بعملاء أهدافهم هى ا 4 لا قار 


60 جحتنني حم ب ب ب ب 


سس شركةيدون خريطة 
والخصائص الأساسية المشتركة التى نقدمها من خدماتنا/ منتجاتنا التى 
تخدم هذا السوق هى 200000 


- (إن عميلنا المستهدف يميل إلى أن يكون ( رجلا / سيدة / طالب جامعة 


ثانوى فأقل 5506 ) من أعمار 221110 سنة وهم ( متزوجون / عراب / 
يعولون / )مم وخل .. جنيه وهم يعملون ( طوال الوقت» 
نصف الوقت» لايعملونء 520 ) وهم يسكنئون فى (مدينة» 
محافظة.» منطقة, 110 ) وبميلون إلى التعامل مع أشخاص يتميزون 


ب 0 ويحبون أن يستمعواإلى ا و افك 6 ا 
ويشاركون فى الأنشطة الاجتماعية ...مه والتى تتميزب 0010 


ولذا فنحن أقرب الناس لهم للوصول إليهم والتفوق فى التعامل معهم). 


0- حدد الاحتياجات التى يطلبها العميل 
قرا رالشراء؟ 


الاحتياجات الأساسية الواضحة التى يتناولها هذا المنتج / هذه الخدمة هى 
الاحتياجات التالية: 


ءةءلللللس سطس سلس معضلذت إدارية تبحث عن حلو لد ا 


وعددما يقرر الشراء غالبًا ما يفضل طريقة: 
المقابلة الشخصية 
الإعلان المباشر 
حافز للشراء عن طريق خصومات أو مكافات.... 


ضع هنا : اق" 
ه نظرة شاملة على مجال العمل . 


هم حدد عدد وحجم المنافسين والوصف الدقيق لهم. 


0 


لس شركةبدون خريطة 


ه الطرق امختلفة للمنافسين فى المجال (هل رمي : البيع / 
التسويق / خدمة ما بعد البيع 0 


5 درجه ة التذبذب فى السوق . 
درجة الموسمية فى السوق . 
# الموقف المالى لهذا امجال (هل هامش ربح صغير مع مبيعات 


كبيرة أم لم 
درجة سهولة الدخول لهذا المجال وصعوبته. 
-"١‏ طبيعة ا مناقسة: 


عليك هنا أن تعرف كيف يتنافس الآخرون فى هذا المجال 
هل المنافسة تتركز على : السعر/ الجودة/ الأداء / التخصص / 
الخبرة / المصداقية 0000 


أم المنافسة هنا تركز على العميل. 
-١‏ طبيعة ا منافسين: 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ده 


الأرباح السنوية: 229 
عدد العاملين بالشركة: 0 


ابيقراتيودية العمل بالفتركة: 52008 
لفك الا للسركة: 0 


4 - الفرص ال متاحة ونقاط الضعف: 
من خلال مقارنة تحليل السوق» واحتياجات العملاء وخصائصهم 
ستتمكن من : 45/ 
ه تحديد الفرص الموجودة والحتملة . 
و اكتشاف حاجات جديدة للمستفيدين من خدماتك أو 


ه معرفة نقاط الضعف فيما يقدم للآخرين. 


: 561111 ( ميزات /) عيوب ) 


والاختيار الثالث : 1 (مميزات/ عيوب ) 


0- ا مخاطر والتهديدات: 


ماهى: 


ه المخاطر والتهديدات الأساسية التى تعرض المشروع للخطر؟ 
مغزى هذه التهديدات والمخاطر؟ 
الشركات المنافسة الكبيرة التى تمثل خطرا مهددا لنا؟ 


المتقدمين لها؟ 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ل 
8 طبيعة الاضطراب فى السوق؟ هل فى السعر» الإعلان» بدائل 
للخدمة / المنتج؟ 


لاع وا هن ليه و عه وذو هلوجه يق هاه اه" ضر ارود لذ ب كع عاج و 


يتم الرجوع إلى المعضلة الخاصة بالاستراتيجية. 


ثامنا: المنتجات/ الخدمات: 


من أنت وما نوعية ما تقدمه؟ 
لابد لك من : 25/ 
-١‏ وصف منتجك/ خدمتك 
تعمق فى المميزات والخصائص للمنتج / للخدمة والجوانب الفريدة فيها. 
© قدم ا بقائمة المنتجات/ الخدمات. ش 


صف تطور التقدم فى المنتجات/ الخدمات. 


/ا0 


ل شركةبدون خريطة 
هه صف الاستخدامات امختلفة والمتعددة فى المنتجات / الخدمات . 
صف لاذا يقبل المشترون عليك . 
-١‏ حدد قدرة ا منتح / الخدمة على ا منافسة: 
ه المنتج / الخدمة: 1 
© الحصة فى السوق : 222000 
© الأرباح الخاصة به: 007 


© نسبة الأرباح من المنتج / الخدمة إلى إجمالى المنتجات / الخدمات: ..../ 
السعر: اا تامام ا 2 
سمعة المنتج/ الخدمة: 0 


ه ولاء العميل للمنتج / الخدمة: 0000 


- هل للتوزيع: 0 
أخرى: لظ 


ويه جه عضرو رجه رخ وق ع وه هل هله كاه هل به الهاو كه لاه كه 6و امه 


فح أو ور كولاه يمه رود" جم ون #ذاره 2 ساأريهة أه تر سق ها ها هلد وا ها ف و لعا ا 6 16 


معشلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ا 


نقاط ضعف المنتج تكمن فى: 8 1000 


ل مهاه يه 8ع عام ف وا مه انعا عي ا ا باو 


نيا ع ادو هد ها ود ور املق ا ياك فح أ اب و اه عاح اع وهل علد و لله # ا 0 


ين اوه يد يوانو لطاع واد وهاه ووه عار لاك ف ال 6 
وح الح ع م نلق أن عا عاد و ها رع ل ع دو فو ف عر 8 


يح يديو أ و باحق ات مايق وها هد ركه فا عي حفط ورا واد لي لاو ل 


لداع د ع هد مق د اه موجق و و اي اباع به ا 016 
ا ل عق مف د 1 واد لان بلحو با ول ال هد ها والتا ل #القاد بان 


والخي يي 4ه لمعيه #الف ع حاف سوق به ويد لد # لد 5 


مأ ل مذ وداه 3 فط يعد براه هر لاو سباع امع فل رم ع 6 8 
يتح ال لع اا اواك فل كا تال وا واي عراف 8 ك0 


جو 2 8ه قي اقدص أي قا ل عد رع ع ف ايد و ل م # ا ب 0 


تاسعا: التسويق والبيع: 


-١‏ التسويق: 


لابدمن 
تحديد استراتيجية للعسويق لمنتجاتك / خدماتك حتى يقبل 
العميل على استخدامها . 


08 


لل شركةيدون خريطة 
ولزا: 
كيف سيدعم التسويق استراتيجية الشركة؟ 
##» ما الرسالة التى تريد من تسويقنك أن ترسلها إلى العملاء؟ 


«إن استراتيجية التسويق لدى هى أن: (مثل: التركيز على الجودة ) 
ولذا فإن جهودى التسويقية ستركز على : لاو 1 
والرسالة التى أود أن أرسلها إلى عملائى هى : ا00000 
وسأوجه تسويقى نحو سوق 2011 وسوف أعتمد على جهدى فى : 
التسويق» الدعاية, الترويج, الحوافز, 000 0 20700 

وذلك لدفع المبيعات نحو الأمام 


هأهفي طريقة البيع الشى تسعصدميا )وباط لامعجدانياة 
هل عن طريق مندوبى البيع؟ 
البيع بالتليفون؟ 
الوكلاء والموزعين وتجار التجزئة؟ 
وماهى شروط البيع؟ 


دا سس _ب_ _مينيحسس 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ا 


إن طريقتى فى البيع هى : 05200 
- وسأبيع من خلال طريقة محددة هى : 23*25 


- وسأدعم طريقة البيع تلك من خلال : 
الكتيبات» الإعلانات» العينات الجانية) 


- وهذا البيع يختلف عن منافسى فى : ا 


الدعاية 


وكل يختلف باختلاف المنتج / الخدمة 


١‏ - فريق العمل بالشركة: 
© من هو الشخص المسئول وما مؤهلاته وخبراته لتجعله يقود المسيرة نحو 
نزيد تن التماحات وكاذا م قيار وعلام سير كوفى العمل 
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ل شركةبدون خريطة 


من هم الأشخاص الرئيسيون فى العمل وكيف سيساعدون الرجل الأول 
وما مهام وظائفهم؟ 


١‏ -الهيكل التنظيمى: 
اشرح فيه: 
ه الهيكل الإدارى الموجود أو المقترح فى الشركة. 
# كيف يتم تقسيم العمل بين الأفراد» من مسئول عن الإدارة» الماليات» 


؟ - خطة ا موارد البشرية, 
هاففى الوظائف التى تحتاج إليها؟ 


هأهى إجراءات العوظيف لديك أو التى سوف تنتهجها لتوظف أفضل 
الناس ؟ 


ماه سياسات تقييم الأداء والرواتب؟ 
هأففى سياسات التدريب وتحسين قدرات العاملين؟ 


+ - خدمة العملاء: 
هاههى خطتك لإنتاج المنتج وتسليم الخدمة؟ - ما هو وصف الخدمة لديك؟ 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ا 
هافضى خطتك للاختلاف عن منافسيك فى خدمة العميل؟ 

رو. 

للق ستراقب الجودة؟ 

ر. 

لبى ستسيطر على النفقات؟ 


ر. 
للف ستلبى طلب العميل؟ وفى أى فترة؟ وعن طريق من؟ 


هاهى التقديرات المالية التى تحتاج لها والتكاليف المتوقعة كذلك؟ 
هقفي توقعاتك بالنسبة للمكسب والخسارة؟ 
هاقفي توقعاتك بالنسبة للتدفقات المالية؟ 
«أهفى قائمة الدخل والميزانية العمومية. 
ماهى النسب المختلفة ل: 
حقوق المساهمين. 
العائد على الأصول . 


رأس امال العامل . 


ال كتتتتتكللتتكتككككتتتتكتك. 1١|‏ .7 00000000000070 


هاية شهر العسل مع المدير الجديد 


معشلات إدارية تبحث عن حلول ++ 


امتعدعاء غائخل مكعوت غلية: 
«فورًا يجب الحضور إلى مكتب السيد رئيس المؤسسة). 
الكل وأنت فى طريقك إليه وعليك تبدو الحيرة والتساؤل : 
مبروك تم ترقيتك إلى منصب كذا نحن ننتظر منك دوام التقدم؛ الكل يبارك 
ويهنئ وأنت واجم. 
وم ستكون حياتك بعد الآن؟ 
“م ستختلف عما كانت عليه من قبل؟ 
حل هى مرحلة تحد جديد؟ 
أم تصفية حسابات مع زملاء أصبحت رئيسا عليهم؟ 
00000 
ذفن عطاك : 
خوف من الفشل وأمل فى النجاح ورعب من عدم المساندة فى وقت تحتاج فيه 
إلى كل مساندة؛ العدو قبل الحليف قبل الصديق. 
لله نحن فى البداية والنهاية نتكلم عن معاملات تسبب النجاح أو الفشل . 
نحن نتكلم عن متعاملين قد يتسببون مثل لاعبى كرة القدم فى إقصاء 
مدربهم أو إقالته فى طرد مهين أو رفعه فوق الأعناق وأمام آلاف فى 
الملعب والملايين فى الفضائيات . 


سمي 000 


لت نهايةشهر العسل مع ا مدي رالجديد 
عالم غريب هذا العالم .. 


عاتم ا مديرين الجدد. 


قد يصلون إلى أهدافهم وبسرعة بفضل الله تعالى. 

وقد تنهار معنوياتهم ويتحولون إلى صندوق النفايات بالمؤسسة غير ماسوف 
عليهم ويكتب على ملفاتهم «للذكرى السيئة كان هنا على هذا الملف مدير كان 
يريد أن يغبت ذاته ولكنه فشل لأنه كان شخصا غبيًا لم يكن يُحسن الوصول إلى 
الأهداف. أقصد لم يكن يحسن الوصول إلى المتعاملين معه). 

انتهى النعى فى جريدة ا مقابر للمدير ا جديد . 

وبدأ فتى جديد يتبوأ القيادة خلفًا لسلف . 


فلم ماذا صنع حتى وصل إلى شهر عسل دائم مع رجاله فى المؤسسة 


فتى جديد يتبوأ الصدارة . 
الكل يقف بجانبه . 
هكذا قالوا له : «نحن عضدك الآيمن) . 


أقبل على كل التحديات وهو مطمئن فخلفه رجال أشداء. 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ل 
ولله الوضع اختلف بمرور الوقت فد خاض الطريق المظلم الملئ بالأشواك . 
هنا شرك خداعى» هناك قنبلة موقوتة. 
على اليمين رجل أفاق » وعلى اليسار رجل مخادع. 
الكل تخلى عنه وأضحى مديرا فاسداً متأمرًا على كل ا حريات . 
يريد أن يتخلى ويتخلص ممن ساعده على الوصول إلى ما هو فيه. 
وما يريد أن يتخلى أو يتخلص ولكن هكذا قالوا. 
يريد أن يمح و كل رجالات ال ماضى وبطولاتهم. 
وما يريد أن يمحو ولكن هكذا قالوا. 
ويريد . . ويريا ... 
وما أراد شيئًا ولكن قالوا... .وقالوا... 
وكثر القيل والقال 
وانقلب شهر العسل إلى جهنم 
ومن نسيم عليل إلى سم زعاف 
لماذايا أيها المديرالجديد؟ 
الكل ايفو السمل والنسيم الغليل 
ولكن كيف؟ 


يمكن ذلك بتجديد عملك كمدير. 


و ساد م 


ست ذهاية شه رالعسل مع ا مدير الجديد 
فإذا يا كدق جديا جدود نميل عطر انف الأرل معوزل عورا للقاقى 
عملك ومؤسستك الزم التالى : 
يدابية: 
تنجلى الصعوبة فى البداية .. فالفتى الجديد سعيد بموقعه الجديد 
ولكن هناك سؤال: 
هل الكل - كل من حولك .. سعيد بسعادتك؟ 
من الخطأ أن تظن أن جميع من حولك سيكون سعيدا بما أنت به فرحان. 
سجر مذهم : 
- من يرى أنه أحق بهذا المنصب منك وأنه كان ينبغى اختياره هو 
لهذه الصدارة . 
- من يرى أنك سرقت منه هذا الموقع» فهو حاقد عليك حاسد لك. 
فأنت فى نظره لص غير شريف . 
- من يرى أنك ثعلب ماكر تصنعت البراءوة ولبست مملابس 
الحملان حتى وضعت يدك فى غفلة من الناس على ما حصلت 
عليه؛ مع تأكيده للجميع بأنك مجتهد وشاطر ولكن النفوس 
البشرية غائرة صعب الوصول إلى مكنوناتها. 
- إمعات والذين لديهم إحساس بالنقص. 


- المنافقين وأصحاب المصالح عند كل شخص أيّا كان. 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول لسد 

- من ينتظر فشلك ويتوقعه ليرتفع مكانك . 

- من يوقعك وينصب لك الحيلة حتى تسقط فى البغر ليقفز 
موقيف هونا اتقلا هو اللامنسة منة: ش 

0 0 الناس بعد أن 00 جاهلا . 
ا 0 - وحتى لو كان أداؤك 


مواد عاد وقطاك فوق أسنة ة الرماح» فافتخروابك فأنت المنقذ 
الملهم . وفى حالة ما إذا كان العكس رفعوك أيضافوق أسنة 
ويدفعوك إلى الكابة والكمد والغيظ واللامبالاة. 
- من ينتظر ويترقب حتى يعرفوك كيف تؤدى عملك ويا ليتهم 
5214 
الهم أمامك عمل تبير 
ا مهم أول قرار تتخذه أن تمتنع عن إدخال تغييرات حالية فى القيادة أو فى طرق 
العمل فى هذه الفترة طالما أنه ليس هناك فساد ظاهر أو إهمال أو تراخ 
ترتب عليه خلل فى العمل . 
امتنع عن التغيير طالما أن مجيعك فى ظروف عادية . 
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سل نهاية شه رالعسل مع ا مدي رالجديد 


اصير وإلا أضفت صنفا جديدًا ضدك هو الممتعض لأى تغيير وأنت فى غنى 
عن هذا الصنف الآن. 
اضبط نضسك على رجالك فهم الآن وفى هذه الفترة أهم من رؤسائك . 
م |بدأبعد يرك | ليهمر: 
ب التفرف علبهو تدريجيا ونطرق رشنية استدعهم لمكتبك 
وتحدث معهم فى أمور العمل» استمع لهم ولا تكثر أنت من 
الكلام . 
- افتح خطوط تواصل جيدة معهم. 
- اهتم اهتماما صادقًا بما يشغل بالهم ولا تفتعل الاهتمام. 
ت لآ تعد وغوذا لا تستطيع تحقيقها. 
- تعرف على طموحاتهم فى المؤسسة ووجهات نظرهم فى طرق 
العمل» وأوجد مجالا رحبا يستطيعون التعامل من خلاله معك . 
- اجعلهم يناقشون المشكلات الصغيرة والمنغصات الأصغرء وذلك 


الجديد. 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 9 ل : 


ثانيا:انس ملكيلك للفاس: 
من أنت؟ 
أنامدير مؤسسة كيف افد لوم » رئيس إدارة .0مم.ء.) رئيس 
قسم 2غ 
كم عدد رجالك؟ 
موظفى عددهم 2000 رجل» شاملون لعدد 127100 فنى) 
عدد واد إدازعه بالإضافة إلى سكعي فى ل 


اذا تشعل هذا!؟ هل امتلكت العاملين معك؟ 

بالطبع لا .. فلماذا إذن تستعرض قدراتك عليهم وتسىء لهم خاصة 
وأنك نمازتت فى هر العسل الإداري: 

فإذا ماسُئلت عن أى شىء خاص بالعمل لا تشر ضمنا إلى الملكية أو ما يفيد 

أنك تتملك ما يعمل معك. 

فإذا سئلت عن عه 00 ألم)؟ أجبت ب: أنا/ محمد فتحى أعمل بالجانب 
الإدارى الا وصلت إلى درجة مدير فى إحدى 
الأكاديميات العلمية المتخصصة فى هذا امجال. 

ومن هم رجاتك وكم عددهم*؟ 


فى عملنا نحتاج إلى رجال متخصصين فى الحاسب الآلى 


نفا 


سلب نهاية شه رالعسل مع ا مدي رالجديد 


والتدريب والسكرتارية التنفيذية. والحمد لله وبفضله جميع 
زملائى ( جميع زملائى ) فى الأكاديمية على أعلى مستوى مهنى 
متخصص فى المجالات السابقة . 
كما أنهم بالإضافة إلى تخصصهم المهنى لديهم كل الصفات 
الخلقية المطلوبة لطبيعة هذا العمل» حقيقة أنا أستمتع بالعمل مع 
هؤلاء الأصدقاء, فالعمل حقا متع معهم. 
الثا لاتدخل فى التفاصيل ولكن عليك بالعموميات: 
ارتفع مقامك الآن, لا نقصد زيادة الأبهة والعظمة. 
وله زادت المسكوليات والمهام الملقاة على عاتقكء» وزاد عدد الذين مطلوب 
منك أن تشرف على أعمالهم والمزيد من المهام تتراكم على رأسك . 

فما هو الحال لو ظللت تنغمس ف ىكل صغيرة وكبيرة لكل شخص. 

لا تتعب نفسك فى التفكير ستفشل لاشك فى الكبيرة والصغيرة . 

لا تجهد نفسك فى متابعة عدد من العاملين معك كنت تتابع أعمالهم مسبقًا 

انس السابق . 

وفى نفس الوقت لا تهمل رجالك إذا ما احتاجوك؛ كن العضد السك لو 

ولا تتخل عنهم ولا تدشغل بالصورة الكبيرة بحيث تنسى تفاصيل شكل 

الصورة» وازن أمورك فالتوازن مطلوب. 


37” 


معضلذت إدارية تبحث عن حلول ‏ اه 


رابها:لاتنس رجالك: 
رجالك هؤلاء لهم سيطرة على مستقبلك . 
(5ه لهم سيطرة على مستقبلك فلماذا إذن تتجاهلهم . 
(5© ترقيتك للمنصب الجديد تتوقف عليهم. 
نقح نجماحك لمنصب آخر يتوقف عليهم. 
اهتمامك بهم ليس لضعف منك أو لأنك تستسلم لهم ولمطالبهم. 
لذا: 
يجب أن تهتم بهم ليس هذا فحسب بل : 
» اهتمام صادق وليس بمفتعل . 
معام رقي لو عبرل عل طرف التحفيز الملائمة لهم . 
. اهتمام يتيح لهم الحصول على مكافأة عندما يؤدون العمل 
الخاص بهم بشكل جيد . 
اهتمام يجعلك تتحمل عبء مسغولية هؤلاء الرجال. 
ه اهتمام يجعلك تُنصف وتعدل بينهم فى مجال العمل . 
خامسا؛ لاتنس رئيسك/رؤساءك: 
من حق رئيسك عليك أن تقدم له الامتنان الكافى لكونه قدم لك المنصب 
الجديد . فهو كان نافذ البصيرة بحيث أدرك ما لديك من قدرات ومواهب فصعد 
بك . 
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سل نهاية شه رالعسل مع ا مدي رالجديد 


وهاه ذا ضر ذه قفي عن ولاه لذ واطاب ا برو 
أو هدف .. طاعة عمياء وفقط. 


ل انتهى عصر الطاعة العمياء وا محافظة على الوظيفة لكل غال ورخيص . وجاء 
عصر المحافظة على النفس والرئيس والمساعدين. 
حتى ولو كان الآخرون ليسوا على الدرجة الصحيحة أو المعقولة . 
خاصة المدير» دورك أن تقوم على إنجاح رئيسك حتى ولو كان: 
* أقل ذكاءً منك . 
تل غير سنك اذ كمايا “الا تون مع 
* حصل علي هذه الوظيفة بغير جهد أو اجتهاد. 
#امريضا عرض نفد بطي من يقترب امنهبالجنون من افعاله السيعة. 
* أى شىء آخر أقل منك . 
سادسا:تعدي لالسلوكيا تأواستبدا ل الرجال: 

الطبيعى أن تجد مشكلات تتعلق بالعمل. 

ومن الطبيعى أن تتبرم من هذا الأمر وتحاول تعديله. 

إذذ مطلوب تغيير فى السلوكيات. 

التغيير صعب فهم - أى الرجال - سوف يغادرون عادات اعتادوا عليها. 


إذن لابد من تغيير تدريجى وبدرجة لا تجعلهم يشعرون أو يدركون أن هذا 
تغيير» فإذا ما كنت تنوى مثلا تغيير التسيب بانضباط لا تقدم مرة واحدة على 
هذا الأمر. 


بل ابدأب: 


معضلات إدارية تبحث عن حلول + 


ه انقد الفعل وليس الشخص حتى لا يتحول النقد الموجه للشخص 
إلى إهانة . 

» يتعين عليك بذل الجهد فى اختيار الكلمات حتى لا تفسر على 

© ناقش معه الأسباب التى يبديها لتسيبه وليكن الحديث للطرفين 
عا ليس هو طرف والحد لفط مكنا . 
للأداءع» وأنك لو سمحت له بعدم الانضباط فإن معاملتك هنا لن 
تكون منصفة لباقى زملاثه . 

فقائع ان واتعرى خط ابيط فإ ذانظل لد بخة شهور يميم 
فقد استطعت أن تعدل سلوكياته واحذر من تكرار الإدمان فى 
التسيب . 


© إذا لم ينضبط أفهمه أن احتفاظه بعمله يتوقف على انضباطه . 


إذا لم ينضبط قرر أن تسبتدله بآخر وتتخلص منه؛ ولكن لا تقم 
بإذلاله حتى اللحظة الأخيرة من بقائه فى الشركة . 


سل نهاية شه رالعسل مع ا مدي رالجديد 
سابعا: عااج فار قالزمن: 

لوس ووشرحدق اعواليج ينولوة الإقارةة با كات واعاون اتسادة 
مسئوليات جساما نظرا لكونهم نمجحوا نمجاحا كبيرا فى أعمالهم وبجدارة 
فاستحقوا التميز عن كل الآخرين. ولكن تبقى نظرة هؤلاء الكبار للصغار خاصة 
عندما يتولى الصغير قيادة هذا الكبير «ألا تذكر هذا الرجل عندما أتى أول مرة 
للشركة, أتذكر كيف أتى وكيف كان يتوه ويتعثر فى الشركة عندما يسير 
بمفرده, دارت الدنيا وأصبح هذا الطفل مديرا علينا .. آه ايه العمر» وهكذا 
ينظرون إليك .. طفل تولى قيادتهم وإدارتهم . 

فهلاأ تظنهم فاعلين بك عاملين معك؟ 

هلاا يصبعون عندما تعطيهم الأوامر لتنفيذ سياستك الجديدة؟ 

هلاا يظدون بك وقد توليت الرئاسة عليهم؟ 

ولا لابد من سياسة مختلفة للتعامل معهم. 


لإبد لق هن : 


ها استخدام اللطف والكياسة حتى ينظر إليك على أنك شخص 
ناضج . 

« التمهل عند إدخال أى تغييرات على العمل» فلا تستعمل 
صلاحياتك على الفور وتلق بشقلك وتبدأ فى اتخاذ القرارات 
عدن وشارا تحت ايكون عبله الطباع ملي 
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معضلاتإدارية تبحث عن حلول ‏ ا 

ه إعطاء الأكبر منك سنًا وقمًا للتعود على فكرة وجودك بينهم 
وأنك لا تمئل تهديدا لهم وأن القيامة لن تقوم . 

« إذا سالك احدهم عن شىء ولا تعرف ردا له لا تجادل ولا 
تتحايل. ولكن قل صراحة لا أعرف وسأبحث عن ذلك الشىء. 

إذا وجه لك اتهامًا بأنك صعدت لأعلى دون مجهود أو عن طريق 
التحايل والنفاق اكد للجميع عملي بان الجدارة والامتياز فى 
العمل هى الأساس وليس مسح الجوخ. 

» الاهتمام الشخصى بجميع العاملين معك والتأكيد على حرصك 
520117 

»ه عدم بث روح الإعجاب بك وبأنهم محظوظون لأنهم يعملون 
فى إدارتك وتحت رئاستك. 

عدم الظهور برجل ذى فكر متهور بل متأن فى اتخاذ القرار. 
فأنت تفوز بالامتياز فى العمل بحماس الشباب وحكمة الشيوخ 
فاجعل فى نفسك حماس شبابك والتزم فى منهجك بحكمة 
الشيوخ والعجائز فى إدارتك . 

© عند تقاعد أحدهم هيئ له وساعده على هذا التقاعد بأن يبدأ 
فى التخلى تدريجيًا عن أعماله وتفتح له آفاقا جديدة خارج 
الشركة . 
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سل نهاية شه رالعسل مع ا مدي رالجديد 
ثامناء ابتعد عن الأخطاءالتى يرتكبها غيرك ما مديرين: 
مجاحك مرهون بأن تظل فى شهر عسل دائم, ولن يتحقق لك هذا إلا إذا 
ابتعدت عن أخطاء غيرك من زملائك المديرين 3 ومن هذه الأخطاء: 
- انطباع لدى الآخرين بالتميز فى العمل يفهمون منه أنك مدير متغطرس 
تحمل أخطاء مرؤوسيك أو البحث عن مبررات غير منطقية للأخطاء. 
والأسوأ أن تلقى بتبعة أخطائك على رجالك . 
- الوقوع أسيرا للدعاية عن النفس بانك من أفضل المديرين فى الشركة» فتفتن 
بنفسك ولا تبحث عن أوجه القصور فيها فتسمح للمرتزقة والمتزلفين بأن 
يخدعوك وبمهدوا لك الطريق السريع للسقوط الكبير. 
- عدم الموضوعية والحيادية التامة فى الأمور وإصدار الأحكام العاطفية ثم 
البحث عن أسباب منطقية لها. 
- التردد فى اتخاذ القرارات . 
- التورط مع نفسسك والاقتناع بأنه لا يمكن الاستغناء عنك أبدا . 
- عدم القدرة على تخطيط وتنظيم الوقت. 
5 - عدم القدرة على الاتصال الفعال مع الناس. 


فقمدان هدوء الأعصاب ورباطة الجأش . 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول + 


حديثنا هنا عن فزورة إدارية وليست سياسية» رجل يتولى نات 


جدا- فى بلده. كل يوم يأتى بجديد والتجديد مهم ولكن هذا الجديد غريب 


جدا. يسير فى فلك لا يسير فيه أحد من قبله ولا من بعده فهو شخصية صعبة 


ولم يجرؤ أحد أن يقول عنه أنه يعانى من مراهقة متأخرة» فالكل يعلم أن 


ه يسير فى جنبات مدير سابق له يؤمن بنفس فكره حتى بعد أن علم 
الجميع انحدار هذا الفكر تماما. 

ه لايئق فى أى من حوله حتى أشد مساعديه. 

يتوقع من الجميع أن يسامحه ويعفو عن زلاته» فهو طفل صغير على 
الرغم من بلوغه الخامسة والخمسين. 

#ايعطن خلولاً غريبة :فى غالم ينسم بالجدية : 

» إذا ما اعتمد الرجال على نوع معين من الناس لأداء عمل ما لجا هو إلى 
قشي قاب 

ه إذا ما اتفق مع باقى زملائه على كتمان أمر هام أذاعه هو وعلى المل 
وعرّضّهم لحرج بالغ . 

8 يستغرق تماما فى أحلام اليقظة . 

كلتك الخد بالف سين الشقيمة 00050 

الكل يعرف أنه رجل طفل . 


كم 


لسب مراهقةا!دارية 


لا أحد يريد التعامل معه على الرغم من محاولاته لتحسين صورته أمام الناس 
والجمهور. 


أهو رجل لم ينضج بعد. 
إنه هو ذلك الرجل صاحب المنصب الرفيع. 
عهدوا إلى آخر لكى ينتشله من مراهقته تلك . 
آخر يعيد تنشئته من جديد . 
فوضع خطة من عدة مراحل يصل بعدها بهذا المسكول إلى شخص ناضج 
راشد . فكانت خطة تحت اسم : حل معضلة المراهقة الإدارية. 
> محمد أبو العافية 
> من قلب أحداث المؤسسة الحتلة 
تز> بمجنون معه سلاح قوى ونفاذ 
> بطفل يملك جسد رجل وعقل حدث مراهق . 
فكنت الأحدان : 
يصرخ الكبار فى وجه المراهقين : أنتم متمردون ولا تسمعون الكلام. 


فيصرخ المراهقون - فى خيالهم - فى وجوه الكبار: وأنتم مستبدون ولا 
تفهمون مشاعرنا. 


يصرخ فى الكبار فى وجه كل مراهق / مراهقة : لماذا لا تنظر إلى نفسك منذ 


41 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ 5ه 
فيصرخ المراهق - فى خياله - فى وجوه الكبار : أنتم تخافون أن نعلن أنكم 
صرتم «وعواجيز). 
هذا الحدي عن صغار بدأوا فى الوصول إلى سن المراهقة . 
لله حديئنا هنا عن كبار أصابتهم مراهقة إدارية متأخرة . 
فن<د مثلا من يعالى مه : 
م36 القطام النعسى: 
فتبدا ثورات نفسية تنتابه نتيجة الصراع الذى ينشأ بين الجديد والقديم» بين ما 
اعتاد عليه وبين التكاليف الجديدة فتحدث المشكلة وتظهر عدة مظاهر غريبة 
مكل : 
الهروب من تحمل التبعات ومواجهة المسئوليات الجديدة. 


9لا شك أن لهذا أضراراً عديدة» فالشخص الذى لم يتم فطامه يتوقع من 


له 


سب مراهق ةادارية 
لم يجد فى الرئيس ما يرجوه قد يثور عليه أو يتحدث عنه بالسوء أو يأخذه الحنق 
والشعور بالظلم ويتكون فى تفكيره وتصرفاته غير ما يرجى من أمثاله وتكون 
العاقبة فشلا أكيدا . 

« فقدان الثقةبا لنمّس 
فنرى مظاهر سلوكية لها مثل : - التردد أو/ والعذبذب. 

فتجد الإدارى يجد صعوبة فى الثبات على سلوك معين والاستمرار فى اتجاه 
خاصء فتراه يقدم خطوة ويؤخر أخرى أو يقبل ويحجم ويتراجع ويجد صعوبة 
كبيرة فى البت فى الأمور وفى اتخاذ القرارات بنفسه دون مساعدة غيره» كذلك 
أمام مجموعة كما يميل إلى العزلة والانطواء . 
نحوه. 

فهويعتقد أن زملاءه أفضل منه فى كل شىء وأن حظه قليل من الموامب 
والقدرات والمزايا الاقتصادية والااجتماعية الأخرى ولذا فهو: 

- يفضل الاعتماد على الغير 

- يبخس قدراته ويقلل من شأنها. 


يعتقد أنه أقل ذكاء وأسوأ حظا. 


اي 0ك 


معضلذات إدارية تبحث عن حلول ا 
- يتهرب من تحمل المسثولية مهما كانت بسيطة ويراها عيثًا لايحتمل» تنوء 
به كواهله. 
- يشعر بالإحباط من أول موقف أو خطوة يجد منها صدا فهو لا يستطيع 
الصمود أو المثابرة أو الإصرار والصلابة أمام تحديات الحياة . 
الجديدة. 
- يعمل للأمور البسيطة ألف حساب . 
ولذا 
يلجأ هذا الشخص إلى تعريض هذا الشعور بالنقص والضعف بأن: 
- يمارس القوة والقسوة والعنف والشدة والحزم . 
- يبالغ فى أساليب جذب الانتباه إليه . 


- يعجب بالشخصيات القوية ويسير فى رحابها باستمرار. 


- يبالغ فى ملبسه ومظهره وهذا من: 
ه القلق » الكسل والتراخى 
8 الضيق ه الخوف 


/الى 


سسسب مراهق ةادارية 


الشك # الغضب والعصبية 
© اختلاف وجهات النظر مع كل الناس © الثورة 
« الارتباك الشديد « التوتر 


اكل هذا الأعراض أعراض مراهقة حقيقية تضيب الصغار ولكن فجاة تصيب 
بعضا من كبار الإداريين والمسكولين! 
هذا يقودنا إلى تعريف المراهقة 
فاللراهفقة هى : فترة أو مهلة فى عمر الإنسان بين الطفولة والرشد اضيا 
بعض التغييرات حتى يتقدم الفرد إلى النضج. ٠‏ فهى فتشرة 
اي ار والنضج . 
6ل لوقي كاز متطلى: فشو ول تنيع راو نال وار 
مرحلة المراهقة من عشرات السنين ولكن جاءت لهم مراهقة من نوع جديد؛ 
مراهقة إدارية فى أعمالهم لها أعراض تختلف عن أعراض الفتيان والفتيات فى 
سن المراهقة العادية. ولذا فهى تحتاج إلى علاج يختلف عن علاج شباب هذه 
المرحلة من صغار السن. 
يدالمة: 
المراهقة الإدارية ليست حتمية لكل الناس أو لكل الإداريين فى هذه السئين 
المتأخرة» فهى تتوقف على ما يرافقها من بيئة إلى أخرى ومن مجتمع إلى 


آخر. 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ع 
وكذلك تتوقف على الظروف والاضطرابات التى قد يعانى منها شخص دون 
آخر فى عمله. هى فعلا فترة هامة فى حياة هذا الشخص إذا ما تعرض لها 
فقد تصاحبها اضطرابات وأهوال وانحرافات ولكن لا يمر بها كل الناس. 
ثانيًا:أنماط ا مراهق ةالإدارية حال حدوثها: 

قد يصاب الفرد بمراهقة إدارية متنوعة منها : 
-١‏ ا مراهقة الإدارية ا متوافقة: 
وى لللالم (: 
- الاعتدال والهدوء النسبى والميل إلى الاستقرار والإشباع المتزن. 
- تكامل الاتجاهات الخالية من العنف والتوترات الحادة . 
- التوافق مع الآخرين. 
عدم الإسراف فى الخيالات وأحلام اليقظة. 
- عدم المغالاة فى الشكوك . 
١‏ - ا مراهقنة الادارية ا منطوية: 
وى لللال© : 
- الانطواء والاكتغاب والعزلة والسلبية والتردد والخجل والشعور 
بالنقص. 
- عدم الخنروج عن المألوف والاقتصار على أنواع النشاطات المعروفة 
لديه ويركز فيها على النقد والاتصال بالغير. 
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سسسب مراهقةادارية 
- التفكير المركز حول الذات ومشكلات الحياة العامة 
- محاولة النجاح فى العمل كهروب وليس لإثبات الذات. 
- الاستغراق فى أحلام اليقظة . 
١‏ - ا مراهقة الإدارية العدوانية: 
وى لللالم (: 
- التمرد على كل شىء خاصة السلطة والرئيس . 
- العدوان على الزملاء والمرؤوسين . 
- الشعور بعدم التقدير. 
- استغراق تام فى أحلام اليقظة . 
- التأخر عن تحقيق مستهدفات العمل . 
- ا مراهقة الإدارية المنحرفة: 
وى لللالم ل : 
- انحلال تام فى الأخلاق والعمل وكل شىء. 
- انهيار نفسى شامل. 
- سلوك مضاد للمؤسسة 
- بلوغ الذروة فى سوء التوافق. 


ويه الس _ ملب _ _سسسست 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ع 
الثا: علا جا مراه قالإدارى بصورة مبدئية ( علا مبدئى): 


-١‏ لايد من: 


- البحث وراء أسباب المراهقة الإدارية 
لماذا يفعل هذا؟ ( حسب نوعية المراهقة: متوافقة» منطوية» عدوانية» 
منحرفة ) 
- ما أسباب هذه المراهقة : 
ه هل أسباب نفسية؟ 
ه هل لها علاقة ببيئة العمل وإدارة العمل بالمؤسسة؟ 
»ه هل لها علاقة بالأسرة والبيئة الخارجة عن العمل؟ 
> هل هى مراهقة نفسية متأخرة وليست مراهقة إدارية؟ 
ه هل هى أسباب مرضية عضوية؟ 


2 هل هو الفشل فى توزيع الجهد والوقت ينجم عنه الأعراض 
اللسايقة تفيتعة القلق و للد قتَ؟ 


ل هل لزيادة وقت فراغ المدير نتيجة التفويض المهام لرجاله؟ 
؟- ثم بداء مرحلة علاج مبدئى أيضا لأسياب المراهقة. 


فلا كانت مثلا أحلام اليقظة: 


سسب مراهق ةادارية 


لاللا الامط وال حاجن تعلو المنطة تون عابي سس بعرت بان 
خطورته. ويمكن أن نحددها له بأنها ينتقل فيها الفرد من عالم الواقع إلى عالم 
غير واقعى وفيها غالبا يكون هو البطل ويشعر فيها بأهميعه ويحقق لنفسه ما 
يحتاجه وما يجده لهاء فهو فيها يهرب من المواقف التى لا يستريح إليها ردعًا 
لحماية من تهديد التناقضات الكثيرة فى العالم حوله. ثم بيان مخاطر أحلام 
اليقظة له مثل: 

- تعود السلبية 


- إضاعة الوقت. 
- الشعور بحالات من الاكتعئاب والصدق التى يقابلها بعد أن يرى الواقع 
الختلف مع ما كان يحلم به. 
- نشير إليه إشارات غير مباشرة أولا ثم مباشرة عن خطورة أحلام اليقظة على 
عمله وعلى حياته المهنية وعلى المؤوسسة. 
- ندربه على المشاركة فى حل المشكلات والمواقف التى تواجهه بواقعية . 
رابعا: عازج ا مراه قالإدارى بإعطائه إلى مرب يعيد تنشئته من جديد التنشئةالروحانية: 
هذا المربى فى المؤسسة لا يشترط له أن يكون أعلى مركز وظيفى فيها ولكن 
لمهم هو شخصية هذا المربى. 


5, 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 6+ لاه 

: 8 

وي - صاحب مهمة صعبة ينظر إليه كالوالد من ناحية القلب وكشيخ من 
الناحية التنظيمية وإن كان له حق أحضره له دون عناء . 

ويج - قدوة للمراهق فى كل النواحى . 

وج - لا يتحكم فى المراهق فهو رحيم به لين الطبع ليس بغليظ القلب. 
نصحه وحكمه دون أن تأخذ المراهق العزة أو الغرور بمركزه الوظيفى . 

ويج - ملتزم بسياسات وإجراءات المؤوسسة ومسئول عن تطبيقها على نفسه 
وتوصيلها وتعليمها للآخرين بما فيهم مرضى المراهقة الإدارية. 

1ج - يوضح طبيعة العمل ومعالمه وما يتسم به من جهد ومشاق وعقبات 
ويوضح كيفية تخطى العقبات. 

و - يطمكن المراهق الإدارى بأنه على الرغم من الصعوبات والعقبات فإن 
النجاح مضمون تماما . 

و> - يتحلى بالصبر ويجتهد فى تربية المراهق الإدارى على هذا الخلق. 


نفد 


سمت مرافقةإواريننة 
[2> - يربى الناس على الشقة وعدم الشك أو التردد ويعودهم على الدقة فى 
أداء ما يكلفون به من أعمال. 
وبعد أن يبدأ مرت ف علاج المراهق الإدارى نفسيا بالصفات السابقة يبدأ فى 
نقل المريض إلى مرحلة جديدة أخرى فى حياته بالمؤسسة ليجعله مميزا متميزا فى 
ل 


هذه المرحلة الجديدة تحوى تغييرات فى سلوكيات عمله والتى دفعته نحو 
لو كنات الشاقة. 


نبدأ اطرحلة الجديدة ر : 
ه أن يعمل المراهق الإدارى كنموذج وقدوة إيجابية للآخرين : 
##ه فرجال المدير يراقبون سلوكه أيا كان سيمًا أو غير ذلك . 
يبحثون عن مفاتيح تدلهم على سلوكيات ذلك الشخص المريض . 


حتى ولو كانت سيئة فهم يتعاملون معها لضمان التعامل معه والبقاء فى 
المؤسسة. 


ولكن الآن عليه أن يكون قدوة حسنة صالحة لهم . 
قدوة فى كل شىء فى المظهر والسلوك والتعامل والخلق والصبر. 
كل ذلك حتى ينجز عمله وليكون نموذجا يتطلع إليه الآخرون ليقلدوه. 
ها أن يخضع المراهق الإدارى ذاته للوفاء بما تطلبه المؤسسة: 
#»ه يحب أن يسيطر هذا المريض على نفسه.؛ على ذاته» ويحب أن ينظر لها 
النظرة الصحيحة, عليه أن يفتخر حين يحقق الهدف المطلوب لصالح 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول 5لا 
الويليية يحاخانياء وعليه أيضا أن يعاقبها العقاب الملائم إذا ما أخفق 
فى شىءء المهم أن ينظر إلى ذاته النظرة الصحيحة وأن يتذكر دائما أن 
موقيه :هذا حجنا سيفركهيوما لشخض آلكره وسيودى هذا لمن 
أفضل منه نتيجة تراكم الخبرات والمعارف . 

أن يتحمل المراهق الإدارى المسئولية : 

#» لالد أن يقسبل المريض الإدارى تحمل المسكمولية عند الفشل وألا يلقى 
بالعبهية على غيزة او الفاروف:عغية اسيل الحعراما ميقا فين 
رجاله؛ أما إذا نكص على عقبيه وأحبط ومال إلى الانعزال عن الناس 
انعزل عن رجاله وبات الفشل أمرا دائم الحدوث ولاقى الخزى والهروب 
من رجاله أو قفز أحدهم ليجلس مكانه ويتحمل هو المسكولية بدلا منه. 

أن يسعى المراهق الإدارى باستمرار نحو التجديد : 

> هذا اطريض : 
لابد ل0 أن يركز على الحاضر والمستقبل معًا لا الماضى أو الحاضر فقط . 
لابه له أن يعرف ما الأحداث غير المتوقعة داخل المؤسسة وخارجها. 
لألزلة |هايعرتما الالعنافات في الترقمة يدي ثيه شاع دين 
أو أسواق جديدة. 
لابا له أن يعرف ما نقاط الضعف والتهديدات المتوقعة. 
لبا له 01 يعرف تغير طبيعة عملاء المؤسسة وأسواقها وتغير المفاهيم 
السائدة والمعارف . 


56 


سسلسسةه مراهق ةادارية 
المريض الإدارى عليه أن يتحدى الوضع الراهن ويحسن الأداء باستمرار. وأن 
يجعل أمامه مبدأ أنه إذا حافظ على الوضع الراهن يقدره الناس ويأمن موقعه. 
تأتيه ويدعمه كل الرجال على كل المستويات. 
أن يسعى المراهق الإدارى نحو امخاطرة المحسوبة: 
»» المريض الإدارى دائما لديه سؤالان كلاهما مر. 
الأولا: أخشى إن خاطرت فقدت الكثير وأول الخسارة موقعى» أليس 
كذلك؟ 
الثالى: كم ستكلفنى هذه المخاطرة؟ 
هذا خطأ يجب أن يسأل المراهق الإدارى السؤال التالى: ما هو مردود 
المخاطرة ؟ 
الفرص تأتى بانتظام» ولذا فالسؤال الأساسى هو ماذا ستحقق هذه 
الفرص وليس كم تتكلف؟ مع العلم بأن امخاطرة المحسوبة لها سمات: 
- هناك مكسب محسوب واضح إذا نمجحت امخاطرة كما هو مخطط 
لها. 
- أين الخبرات والتجارب السابقة التى يمكن أن تقول إن النجاح يمكن 
أن يتم لها إذا كانت الإدارة ناجحة؟ 
- كيف يمكن التحكم فى العيوب ونقاط الضعف؟ وتعويضها أو 
إيقافها أو علاجها بالتغلب عليها. 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ا 
- دعم الرئيس حتى فى حالة المفاجآت غير السارة من المخاطرة . 
- التفاؤل الدائم بالنجاح طالما تم الأخذ بكافة الأسباب والتوكل على 
الله عز وجل . 
ه أن يمتلك المراهق الإدارى لغات التواصل القوية مع الآخرين: 
هه هذه اللغات إن لم يمتلكها يتعلمها ويدرب نفسه على امتلاكها 
والتمتع بمهاراتها. ش 
فين غرن ثائقية عله ركق ك : نقاسة اذا ولا ينف لفق عاناافيها: 
ومن ناحية أخرى تجعل من حوله يدعمونه بدءًا من العملاء وحتى رجاله 
لهي 
هده اللغات هى: 
القراءة الشاملة للموضوعات من حيث فهم المضمون وتفسير ما 
بين السطور. 
© الكتابة المعبرة الموجزة والبليغة المحكمة والمثيرة وبالتالى يقوم بتوصيل 
المعنى الذى يريده بوضوح ويجد فيها من يقرؤها مادة مثيرة. 
الحديث المؤثر حيث التمكن من المفردات والتشبيهات واستخدام 
اللغة . 


© الاستماع الواعى الفطن الجيد . 
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عل مراهق ةادارية 
« أن يستمتع المراهق الإدارى بحياة سوية يكون العمل فيها أحد المكرنات : 
#> الإدارى النشسط غير المريض هو الذى يفهم أنه لا يتعامل مع 
مصير العالم ولا يحمل نفسه أكثر من طاقتها. 
»> الإدارى النشط السليم الصحيح من أى مراهقة إدارية يستمتع 
بحياته الأسرية وأصدقائه وهواياته و 0 
عه الإدارى الصحيح يستطيع أن يتواصل على نحو أفضل مع كل 
النافن). 
الإدارى الصحيح هو الذى يفصل اهتماماته ومشاعره بحيث لا 
تؤثر على العمل. 0 
> الإدارى الصحيح هو الذى ينوع اهتماماته ويستمتع بحياته كاملة 
فالعمل لن ينتهى أبدا. 
هه أن يروض المراهق الإدارى المعوقات والأزمات : 
العقبات والأزمات والحوادث والكوارث 
المشكلات والمعوقات 
كل ذلك آت لا محالة. 
< اف الور لا جع عو قي ا ل 3 
وا مهم هنا هو النهرض لمواجهة كل ذلك فقط: 
- هدئى من روعك ومن نفسك ومن حولك . 
- لا تجعل نفسك تشعر بالرعب والهلع والذعر لأن الأمور 


54 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 
حتى لو كانت بالغة السوء نتيجة لرعبك وذعرك سيتجمد 
فكرك وسيحبط تفكيرك وتصرفاتك ولن تقضى عندها 
على الأزمة أو الكارثة. . 
افصل الحقائق عن الآراء والمشاعر وحدد: 
ما الذى تعرفه؟ متى عرفته؟ ما الد ليل على هذه ا معلومات؟... 
- أشرك من حولك من القادرين على إيجاد حلول فى هذه 
الامو 
- حدد المسئوليات وابدأ بإعداد خطتك وارصد تصورها. 


- لا تتهاون أو تستهن أو تستهتر بأى شىء وكذلك لا تبالغ 


قن كل شئء. 
© أن يحدد المراهق الإدارى خط سيره الجديد : 
من خلال: 
- الإرشاد والتوجيه والتدريب لرجاله والاستفادة منهم فهم 
الصف الثانى له. 
- التفويض لرجاله فى المهام . 
- يقيم نمجاحات الرجال. 


- يكسب وينمزع الاحترام من رجاله بدلاً من أن يطلبه أو 


يستجديه منهم. 
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لس-مس مراهقةادارية 
يدعم يجاحات رجاله 
- يرحب بالطرق الجديدة للوصول إلى الهدف . 
- يركز على النتائج . 
يقول «ماسلو) عالم النفس الشهير: إذا كانت الآلة الوحيدة التى تملكها هى 


المطرقة فإنك تميل إلى رؤية أى مشكلة على أنها مسمار ء ابدأ الآن فى التتخلص 
من المطرقة حيت لا ترى العديد من المسامير. 


ولكن البداية يجب أن تكون بالتخلص من مطرقة المراهقة الإدارية . لتنتهى من 


مسامير عديدة تؤرق مضجعكٌ. 


وأفضلوقت لليده هو الآد. 


١٠١١ 


«٠‏ امود 


معضلات إدارية تبحث عن حلول > اه 


يقول أحد الرجال: « ما من رجال يستطيعون العمل بكفاءة ما لم يعملوا فى 
وفاق» وما من رجال يستطيعون العمل فى وفاق مالم يعملوا بثقة» وما من رجال 
يستطيعون العمل بثقة ما لم تكن تربطهم معاآراء وعواطف واهتمامات 
مشتركة). تلك حكمة يعمل بها رجل فى مؤسسة لا يؤمن أغلب قادتها بهذه 
يجلسون خلف أبواب التكييفات فى ذروة حرارة اجو يصدرون الأوامر ويقضون 
فى الأمور بالجزاءات ويحلون المشكلات بالتسرع. لا اهتمام ولا رؤية ولا معاملة 
حسنة؛ إذا أرادوا تخفيض التكاليف استغنوا عن مائتى عامل وضغطوا العمل 

الإنتاج فى انحدار تام. 

الدمار والتخريب ينتشر بين ربوع المؤسسة. 
العدد والآلات على قدر حداثتها تكنولوجيًا ُخرب ولا يعرف لها سبب. 
إنتشر الفساد فأصبح كالماء والهواء فى المؤسسة. 
حتى ضاقت المؤسسة على من فيها. 
والاهتمامات المشتركة . 


جاءوا له ليسألوه عن النصيحة. 


سب معرفةةالناسكتوز 
بدايية: شكرهم على حضورهم خاصة أنهم يبحثون عن الصلاح؛ فالحكمة ضالة 
المؤمن أينما وجدها استفاد منها. 
ثانيا: بدأ يحدد لهم لماذا يؤمن بهذه الحكمة ولماذا رجاله كالكنوز الزاهية 
البراقة . 
ثالشا: بدأ يحدد لهم لماذا عليهم أن يعرفوا رجالهم ومساعديهم 
وإلى أى مدى يتم هذا التوازن. 
فكان حديثاً شيقًا خرج منه حاضروه بنصائح محددة. 
كانت هذه النصال”< سى.... 
هيا فلنستمة لهذا 
اه معرفة الئاس كنوز تتجدد 
اسه والإساءة إليهم كنوز تتبادد 
##ه كيف لا يعرف الرجال مساعديهم؟ 
##» كيف لا يعرف المدير رجاله؟ 
يعمل معه دهرا من الزمان ويضيع وقته كيفما شاء ولا ينفق من وقته اليسير 
ليتعرف على من يعمل معه منذ سنوات . 


يراه كل يوم ويتحدث إليه ولا يعرف شيئا عنه سوى اسمه ووظيفته. 


6 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 6 ا 
ماذا إذن علينا أن نعرف هؤلاء الناس؟ 
علينا أه تعرفهم حل : 
أولا: تتمكل من إجراءتوازن يدن مايحب الفرد ومايجب أن يؤديه من عمل؛ 
كلما قام الفرد بأداء العمل الذى يرغبه ويحبه كما ارتفعت درجة أدائه له 
وفى الواقع تحدث مشكلات الأداء السيئ للعاملين نتيجة لعدم توافق 
فما بالك لو جاء لك اثنان طلبا تعديل وظائفهم لتتناسب مع ما يحبون من 
الأول: طلب نقله إلى قسم يتسم بالتعامل مع المنتج مباشرة فهو يحب 
العمل داخل المصنع أو الورشة فاستجيب له وبالتالى تحسن أداؤه 
وابتكر الجديد المفيد له أولاً ثم المؤسسة ثانياً. 
الجمهور ورّفض فحاجة العمل له فى قسم البيع لا تسمح بأن 
يتركه وبالتالى تحول هذا الرجل إلى لغم ينفجر فى وجه أى عميل 
يطلب أى شئ) أصبح أسلوبه 9وضبش» فى التعامل» يسئ إلى كل 
الناس: نفسه ثم المؤسسة ثم العميل وتخسر المؤسسة بسببه 
الكثير. من المسئول عن هذا الوضع؟ 


5,6 


سل معرفقةالتاسكتنوز 
نيا تتمكن م نالتنبؤ بردود الأفعال تتجا دأو شئ جديد: 
هل تستطيع أن تقول لى ماذا سيكون الوضع عندما: 
ه تطلب زيادة عدد ساعات العمل بدون أن تعطى مقابلاً ماديا لذلك؟ 
» تطلب تخفيض الأجور بنسبة ٠‏ نتيجة ظروف السوق الحالية؟ 
ه تقرر الاستغناء عن 7٠5‏ من حجم العمالة الحالية نتيجة كساد الأسواق؟ 
ه تقرر إدخال نظام عمل آلى محل النظام اليدوى المستخدم؟ 
تقرر تغيير بعض مهام العمل والواجبات بحيث ينقلب الوضع الحالى 
رأسا عل عقن؟ 
© إلغاء بعض المنح الإضافية التى اعتاد العاملون أن يأخذوها لسنوات طويلة 
عن المؤسسية؟ 
« تقرر الاستغناء عن أحد الرجال أصحاب النفوذ فى المؤسسة والذى له 
كلمة عليا على كل العاملين؟ 
دععرزف تصترنا ما يوذى شهورالرجال متك ة 


93 لا توافق على استمرار أحد الرجال - أو مجموعة منهم - فى عملية 
استكمال التعليم العالى الخاص به؟ 
للإجابة عن هذه الأسعلة أو أى سؤال آخر مهما كانت درجة صعوبته لابد 


من معرفة شخصية الرجال وهذه المعرفة لابد من أن تيد الاهتمامات» 


الملا 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ + 
الاحتياجات, الاتجاهات» القيم» السلوكيات»؛ الرغبات» 1 
وكلما عرفت أكثر كان التنبؤ برد الفعل أفضل . 
الث تتمكن من طلب مزيد م نالتجديد فى الأفكاروالقترحات: 
لك على رجالك حق: 
هْلا من الأفكار الجديدة والمقترحات اللازمة للعمل باستمرار. 
هم - أى الرجال - مصدر يجب ألا ينضب لهذه الأفكار. 
ولله ماذا ستفعل عندما ينضب هذه البعر وهذا المعين. 
ِف ستحصل على أفكار رجالك إن لم تتصل بهم وتعرف كيف تحفزهم 
لتطلق أذهانهم نحو مزيد من التفكير؟ . 
كيف ستحصل على ما تريد ممن لا تعرفهم؟ 
رابعا:تتمكن من التأثي على سلوكيات الرجال: 
ماذا ستفعل إذا اضطررت لاتخاذ موقف ما وتطلب منك هذا الموقف التأثير 
على من يقوم بعمل ما سوف يتأثربهذا الموقف؟ 
سجر نفسك فى ( حيص بيص). 
ماذا شعل؟ 
هااا تقول له؟ 
كيف ستفير له رأيه؟ 


عنكت يعرف ةالشسركوز 
لاستتخذ طريقة الجبر والقسر؟ 
هلا ستتخذ طريقة الود والحب والعلاقة الشخصية؟ 
ايا كانه القازيعة اهدي لآيدامن خلانها ودرفة كفن ع لاطي 
أن تؤثر فيه وإلااحدث أمران خلافا لما تريد : 
الأول: رفض تغيير ما تريد أو ما ترغب . 
أ الثانى, الكاتين المشباد بدلا من إقناعه يفتك مو يزعينة نطرا كينة ا 
ترية. 
ارايو اعم اروم لعزا وا ره 
خامسا, تتمك م زتوجيه وإرشاد الرجال: 
التوجده والإلشلا قد لا يشمل فقط الجزء الخاص بالعمل. فهناك أيضاً الجانب 
الشتخضى والذى لمبلاشاكا تاكير كبيرغلن العمل. 
نإذااما وججدت آثرا فى الآذاء فى العمل من خاذب احلا ال شخاص إما آئدة 
الأول: لا يعرف عمله حق المعرفة» عليك هنا أن ترشده فى كيفية أداء عمله 
وتساعده فى ذلك . 
الثانى: يعرف عمله حق المعرفة ولكن هناك أحوالاً خاصة تؤثر على أدائه فى 
لعي 
أحد العاملين فى الفترة الأخيرة وجدت فى عمله وأدائه أخطاء كثيرة 
ولا كان لا يهتم به أحد خاصة مديره فى العمل استمر السوء فى أذائه 
حتى تم تحويله إلى التحقيق تمهيداً لفصله. وعند المحقق القانونى 


6١4 


معضلات إدارية تبحث عن حلول + 
با مؤوسسة:» وكان المحقق رجلايعرف كيف يفهم الأفراد» سأله عن 
اإسباعه التحفية ازلا وبطريقة ردنة تماماً قبل أن كلسي 
ووجد أن للرجل مشكلة أن زوجته وضعت ير ثلاثة أطفال توائم 

ولنية مدييها فلك وأصبح الآن لديه خمسة أطفال دفعة واحدة فهو 
لأ يعرف كيف ينام كن اتدل ول بت ردي منكاظ ولا الاطفال قن 
ظل راتبه الحالى ويبحث عن عمل إضافى ليدير نفقاته و 5 

فما كان من المحقق إلا أن استمع له واستطاع أن يرشده إلى مزيدمن 
التواؤم والتوافق مع وضعه الجديد . فاستراح جد هذا العامل واكمل 
المحقق دوره وأجل التحقيق معه بحجة أنه ليس من المناسب له اليوم 
وأخطره بأنه سوف يستدعيه مرة أخرى ثم اتصل بمدير هذا العامل 
وأخبره بما عرف عن الرجل فاندهش الرجل واكد له أنه لم يكن 
يعرف :ذلك الامرمن قبل :ررحي جيل المحفي و والقبير علق العامل 
حتى يرى ماذا سيفعل فى الفترة القادمة وبالفعل انصلح ا حال وتم 
ادخار جهد العامل لصالح المؤوسسة وعدم التنازل عنه ببساطة . 


فى مثل ا مواقف السابقة ماذا ستفعل إن لم تكن تعرف الرجال؟ 

ومن ا مسئول عن هذا الوضع؟ 

وله يبقى سؤال أساسى : إلى مدى يجب أن أعرف رجالى؟ 

لما أن تعرف الكثير عنهم خاصة الشخصى منها. 

فُذا0 عندما نأتى إلى العمل تحضر معنا عاداتنا وأنماطنا السلوكية» فلا توجد 
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لع معرقةالناسكتنوز 
وظيفة منفصلة كلية عن أى اتصال إنسانى سواء بمدير أو بزميل أو بعميل» وقد 
أظهرث بعض الدراسات أن /7٠‏ على الأقل من الموظفين الذى يتعرضون للفصل 
من وظائفهم يكون لوجود أوجه قصور فى قدراتهم على الاتصال بالآخرين من 
الزملاء والرؤساء والمرؤوسين والعملاء أى لأسباب لا ترجع إلى عيوب فى مهاراتهم 
الفئية. وكذلك أنت لا تستطيع أن تلغى عاداتك المتعلقة بعلاقاتك مع الآخرين؛ 
ذلك لأن الطرق الوحيدة التى تعلمنا من خلالها كيف نرتبط بالآخرين هى تلك 
الارق القى 'متارمكاها وتعلاكناها حئيدا لدرجة أندا اضتحتنا توديها دون تمكين 
بالإضافة إلى ذلك نحضر معنا إلى العمل توقعاتنا وآمالنا ومخاوفنا وطموحاتنا. 


قماذا عن العادات؟ 

الهكلاان : عبارة عن أنماط من التفكير والمشاعر والتصرفات والنتائج» وعلى 
الرغم من أن الأنماط ذاتها غير مرثئية إلا أننا نرى عن قرب أوجه السلوك والتصرف 
الى تتكس يلاقم العاداتكوو وتيك العاواي بيتية "كلها ؛ وعديو يها الع ورا 
هاما فى تمكيئنا من أداء وظائفنا فى مسختلف أوجه حياتنا اليومية بسهولة ويسر 

ل م و ل ا 1 
ا ورا د 

- الناس ومن حوله يحتاجون إليه دائما فهم أطفال لابد من رعايتهم . 


١ 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ دا 
- التشاؤم هو الخيط الوحيد الذى يربطه بالحياة؛ فالرياح دائما تأتى بما لا 
لدأ فهو يخشى النجاح ويخاف من السعادة . 
جح العمل هو كل شئ فى الحياة فينهمك فيه وينسى أى شئ آخر. 
- المسكولية والالتزام يجب أن يبتعدا عنه فهو يخاف منهما. 
وفى سطور يجب أن تعرف: 
ه التاريخ الشخصى له مغل: اسم الشخصء الحالة الاجتماعية» عدد الأفراد فى 
أسرته وأسماء أولاده وأعمارهم. 
ه أين نشأ هذا الشخص ؟ فى الريف» فى أى محافظة؟ 
فى الصعيد» فى أى محافظة؟ 
فى بلد عربى» فى أى دولة؟ 
ماالمدارس التى التحق بها: حكومية» لغات.» أجنبية؟ 


»ه ماالجامعةالتى تخرج فيها: هندسة (من أى جامعة, القاهرة» بنهاء 
الإسكندرية»...)؟ 


( هنا لأنه اكتسب سلوكيات وعادات من هذا المكان أو أخذ انطباعات عن 
هذه الأماكن فما انطباعاته عنها؟ ) . 

ه هل أدى الخدمة العسكرية أم لا؟ ولماذا؟ 
وهل دخل إحدى الحروب وخاضهاوما هى؟ وأين كان موقعه فى هذه 
الحرب؟ 


1١1١ 


سب معرفةالتناسكتوز 
ما تاريخه الوظيفى وبالتفصيل؟ 
ما طبيعة الأعمال التى قام بها فى كل مكان؟ 
ما طبيعة الأشخاص الذين كان يتعامل معهم فى كل مكان؟ 
هل كان يرتاح لهذا التعامل أم لا؟ 
وما ردود فعله تجاه هذا التعامل إن كان لم يكن يروق له؟ 
ه كيف ينظر لنفسه؟ 
هل تجده عندما يتكلم يذكر دائمًا لفظ «أنا). 


هل تجده عندما يتكلم عن مرؤوسيه يقول «أنا), «هم) أم يقول «نحن 
جميعا)... 


هل تجده عندما يتكلم يحدثك عن طموحاته الشخصية وماذا يتمنى أن 
يحقق؟ 
هل تجده عندما يغضب لا يعرف ماذا يقول أم يتمالك نفسه ويتزن؟ 

© ما اهتماماته؟ 

ماهواياته؟ 

ه كيف يقضى وقت فراغه؟ 

© من هم أصدقاوٌُه؟ 


ما القيم التى يؤمن بها والمبادئ التى تمثل له أساسا لا يمكن التخلى عنه؟ 


١ 


معضلات إدارية تبحث عن حلول د + 
#اكيف يحل مشكلاته مع الآخرين (فى العمل وغير العمل) ؟. 
» ما أهدافه القصيرة والطويلة الأمد؟ 


ه ما المعوقات التى تحول بينه وبين تحقيق أهدافه؟ 


(هل هو الحظء الظروف؛» نقص فى مهارات لديه يعرفها....). 
ه ما القوى الدافعة له للأمام؟ 

(هل التقدير» إحساس بالأمان» السلطة» 00 
ه ما اتجاهاته نحو العمل الحالى؟ 


(هل يتمتع به؟ هل يكرهه؟ هل يشعر بملل وهو يؤديه...) 
وبعد هذه السطور كونت فكرة مبدئية عن الشخص. 
عد واعرف فى سطو رتمْصيلية من هو؟ 
ه ما وجهات نظره نحو الناس؟ 
- من هم الئاس الذين ينسجم معهم. 
- من هم الناس الذين يصطدم بهم . 
- عدد الأصدقاء الحميمين به 2 


بحن 


© ما وجهات نظره نحو نفسه ؟ 


11 


معضلاذت إدارية تبحث عن حلول ‏ 
ه كيف يرى الآخرين؟ 


العمل كان 0 


- الأشياء التى يحبها أصدقاؤه فيه 1 
الأشياء التى يكرهها أصدقاؤٌه فيه 1270 
ه يشارك بفعالية فى هوايات ورياضات هى 0 ظ5ظ 
ه الأنشطة التى تسعده هى 21210 
© المستقبل: 
- خطته لمزيد من التعلم أو التدريب 10111 
- الوظيفة التى يطمع فى الترقية إليها خلال السنوات المخمس 


أهدافه المهنية بعد خمس سنوات هى ثقواة ة .ا ماما م و مم 6ه م مه 
- أقصى ما يطمع إليه فى مهنته هو ا 
- العمل الذى يرجى تحقيقه بعد خروجه إلى سن التقاعد 50 


- الأنشطة و/ أو الهوايات (الاهتمامات ) التى يريد عملها فى 


0 مسدب بيب باب 


علب معرقف ةالناسكتوز 


أهدافه بالنسبة لأصدقائه 2 


د أعدافه بالنسة لعاكلتة 010 
هه هل يؤمن عند حل مشكلاته مع الآخرين بالمبادىء التالية؟ 
-١‏ مبدأ الانسحاب أو الهرن حث : 
* السلبية فى العلاقات . 
* البعد عن الخلافات. 
* الباب اللى يجى منه الريح سده واستريح . 
تعرف ذلك عن طريق قناعاته بأن: 
- الاستمرار أسهل من الانسحاب فى حالة الشجار مع 
الاحريره. 
- عندما يتشاجر شخصان أمامه فإن الذى يصمت منهما 
فى البداية هو الأعقل. 1 
- الذى يهرب من المشكلات يعيش ليواجه المشكلات فى 
يوم آخر. 
- يبتعد عن الذين يختلفون معه فى الراى. 
- يتفادى الشخص المشاغب الذى يمكن أن يجعل حياته 


« 5-3 


لعيسة . 


- لا يوجد شىء يستحق الشجار مع الآخرين. 


1١ىك‎ 


معضلات إدارية تبحث عن حلول + 
؟ - هبدأ الأكراه والهجوم حين : 
- إخضاع الآخرين بالقسر والقوة. 
- الأولوية للأهداف الشخصية. 
- النزاع نتيجته إما ربح أو خسارة. 
تعرف ذلك عن طريق قناعاته بأن: 
- إذا لم تستطع أن تجعل شخصا يفكر مثلك فاجعله يفعل 
- القوة تفرض رأيها دائمًا فالحق مع القوة وليس القوة مع 
الحق. شْ 
- المهاجم القوى يجبر الخصم على الانسحاب . 
<المارك لا يكسبيا دافم الديَن بوسوة بالفرن: 
- الهجوم خير وسيلة للدفاع. 
- ضع قدميك حيث تريد أن تقف. 
- هناك نوعان من البشر فائزون وخاسرون . 
" - هبدأ اللطف فى التعامل والودحيث : 
- التنازل عن حقوقى فى سبيل إرضاء الآخرين. 
العلاقات مع الآخرين أهم من الأهداف الشخصية. 


1١7 


عل معرق ةالتاسكنوز 
- الحب والقبول عند الناس أهم من أى شىء. 
تعرف ذلك عن طريق قناعاته بأن: 
- الكلمة الطيبة تلين القلب الحجر. 
- الكلمات السهلة تجعل الطريق سهلاً . 
اقتل أعداءك بلطف. 
- الكلمة الطيبة تعمل الكثير وتكلفتها بسيطة. 
- الكلمة الطيبة تحل مشكلات كثيرة . 
- إذا رماك شخص ما بقطعة من الحجر فارمه بقطعة من 
القطن . 
؟ - مبدأ المساومة حيث : 
الحل الوسط بين الود والوداعة وبين الإكراه والهجوم . 
- التنازل بمكر عن بعض المطالب . 
- الغاية تبرر الوسيلة. 
وتعرف ذلك عن طريق قناعاته بأن: 
- اللى يدوس لى على طرف أدوس له على طرف . 
- نص العمى ولا العمى كله. 
- الصفقة العادلة تمنع الشجار. 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول ا 
- السن بالسن والعين بالعين. ' 
- يمكن كسب الأصدقاء عن طريق معروف صغير. 
البلدية: 
- عندما يقوم كل من الطرفين بتقديم تنازلات معقولة يمكن 
التوصل إلى حل مناسب . 
ه - هبدأ المواجهة والنكاهل حيث : 
- رؤية الخلاف على أنه مشكلة تبحث عن حل . 
- رؤية الخلاف على أنه شىء طبيعى بحاجة إلى حل . 
- إعطاء قيمة عالية للعلاقات مع الآخرين وفى نفس الوقت 
للأهداف . 
عدم الرضا أو الهدوء حتى يمكن الوصول إلى حل 
للخلاف الذى يقع. 
تعرف ذلك عن طريق قناعاته بأن: 
- الحقيقة تكمن فى المعرفة وليس فى رأى الأغلبية. 
- ما حدش يعرف كل حاجة ولكن كل واحد بممكن يساهم 
باللى يعرفه . 


1>. 


سل معرقةالناسكتوز 


يحافظوا عليها. 
- اعرض مشكلاتك بوضوح وواجهها مباشرة حتى تصل 
إلى أفضل الحلول لها. 
- الصراحة والصدق والثقة يمكن أن تمرك الجبال. 
- يمكن عن طريق البحث المتواصل أن نصل إلى حلول 
فناسية لخلافاتنا , 
سؤال أساس ىآخر: ما ا مناخ ا ملائم معرفة الرجال؟ 
تعرفك على الرجال جيد. 
تفهمك لهم ولما يريدون ممتاز. 
9ن هل يمكن له مأن يخبروك يما تريد؟ 
هل ولكن فى حالة أن توفر لهم مناخًا اب ] داخل العمل يشجع ويدعم 
من الصراحة الشخصية بين الطرفين» هذا المناخ مطلوب له: 


لالابن دول على تجول: الالخريق ززقا سردا رقو سه والتنا 
لك .فإذا وصلت لهم فكرة أنك تقبلهم كأشخاص وبالتالى يتولد لديهم 
شعور إيجابى وقوى يصبحون صرحاء معك وأكثر رغبة فى التعاون . 


فل 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 
به حسن انتقاء الكلمات. 
ه تخي العتوك الدافطة: 
الال شيعه 
ه أن تكون موجوذا عند الحاجة إليك . 
© أن تستجيب للآخرين ولا تتجاهلهم. 
» أن تساعد فى حل المشكلات بدلاً من توجيه اللوم أو العتاب. 
"أن تقبل أفكار الآخزين بدلاً من النقاش أو امجادلة أو التقد . 
اق قشارك بالأفكاز والشاع والمعلومات بدلا عن من الاحتفاظا:نها 
أن تظهر الاهتمام الحقيقى بالآخرين بدلاً من الظهور بمظهر غير 

المكترث أو عدم الاهتمام. 


ان فسنت تع عبر ف تقض بد لأ من الضية مرفي التلنادة 

فاأذ تزيترمتن تنائبتر الوية الاهسام والأريسامة كدلاً من العرين 
والتجهم . 

[) أن 00 إيماءات منفتحة ناعمة بدلاً من الإيماءات المغلقة 


عب معرقةةالتناس كلوز 


لأالامن توفير مناخ يسمح للرجال بالشعور بالراحة للإفصاح لك عنهم 
وذلك من خلال جعلهم يشعرون أنك تدعمهم., وترتبط فى الواقع 
رغبة الفرد فى الإفصاح لك مباشرة بمقدار دعمك له. 
ويتم ذ أك من خلال : 

» القدرة على حل المشكلات التى تواجه الفرد. 

ه التفتح للأفكار التى يطرحها الفرد. 

# التتعاطف مع مشاعر وأحاسيس الشخص الآخر وإبداء المشاركة 

الوجدانية. 
نمل الأفكار والملعتقدات بأن كل الناس تختلف فى إدراكها 


للأمورء وبالتالى تختلف الرؤية لآأى موضوع باختلاف الشخص 
وإدراكه واتجاهاته. 


م إنأ. 
الرله الأخدر لدمناخ المريح الذى يشجع الاتصال والتعاون 
جم أن يشعر الرجال بأنه يمكن الثقة بك قبل أن يكونوا صرحاء معك 


يفنا 


معضلات إدارية تبحث عن حلول + 
هذه اللقة لا تعنى الثقة الكاملة وإئما خطوة على الطريق . 
فماذا تعنى الثقة؟ 
الثقة اساسا هى الاعتقاد بانه لا بد أن تكون صريحًا وصادقًا وأن أى 
يستخدم فى إحراج الآخرين» أو السخرية منهم أو المناورة 
معهم» ولن يتم اتخاذ أى رد فعل انتقامى بسبب الإفصاح عن 
شىء ما. كما تعنى الفقة أنك لن تحط من قيمة الشخص 
لإفشائه شيئًا ما. 
11000 
ويتم تسب الدقة من خلال : 
» الاتصال : يجب أن تكون قنوات الاتصال مفتوحة بين المدير 
ورجاله» وذلك لنقل وتلقى المعلومات حيث يتم توضيح القرارات 
والسياسات وكل شىء. ويجب أن تتم عملية الاتصال على 
المستوى الجماعى بين المدير ورجاله ( كفريق ) وعلى المستوى 


الفردى ( كأشخاص ) . 


ه الاحترام المتبادل بين الطرفين ومن أهم مظاهر الاحترام التفويض 
للمرؤوسين يليه فى الاهتمام الاستماع لهم. 

ه العدالة وأساس العدالة الموضوعية وعدم الانحياز خاصة عند تقييم 
الأداء وإقرار المكافآت والزيادات والترقيات . 


نهنا 


0ك معرقفةالتاسكتنوز 
الاستقرار فى السلوك وعدم التقلب بحيث يسهل على العاملين 
التنبؤ بالتوقعات والاعتماد عليها ويرتبط بهذا أن تحافظ على 
وعودك وترسخ مصداقيتك . 
» الكفاءة والمهارة الفئية والإدارية فالمرؤوس لا يرتاح للعمل تحت 
قيادة تنقصها الكفاءة» فالكفاءة تثير الإعجاب والثقة بالمدير. 


- )با لا لظ ة 1 0 لت 5521 ام ا ل اا ا ا ا ا 222 2222222222 حّ 
1١‏ -بناء الثقة لا يتم بين عشية وضحاهاء بل يتم | 

١ : 0000 5‏ 
. تدريجيًا من خلال سلسلة من التجارب " ! 
١‏ والخبرات الإيجابية بين ا مديرورجاله. !| 
١ ١‏ 
١‏ - الثضة قد تهدم فى لحظة واحدة إذا ما أقدم ! 
١ ١‏ 
١‏ ال مدير على عمل يؤدى إلى فقدان الثقةيه. | 


فى النهاية يجب أن نلوه نجما في التعاهل مق رجالك 


وتلئنجم مواصهات: 
النجم جصيل: يجب أن تعتنى بهندامكء, فليس هناك من يحب 
العمل مع مدير سيىء المظهر 
على مدار تاريخك. 


تعن 


معضلات إدارية تبحث عن حلول غحتحسه 
النجم أمين: يجب أن تكون أميئًا مع الجميع بدءا من نفسك فالتجم 
أمين ويعطى على قدر طاقته ونوره. 
النجم متألق: يجب أن تكون متدربا باستمرار فتالق النجم فى تدريبه 
حتى أصبح الإتقان من طبيعته . 


النجم لا يسطع وحده: يجب أن تهتم بمن حولك» مساعدوك هم 
أولى من حولك فهو عينك وأذنك وساعدك. 


بمشم جح حل 0 مب ب ا ا 0 00 


العضلاة لسادسية 


الإصرار على المركزية حتى آخر العمر 
وشح فى التفويض حتى آخر نفسس 


معضلات إدارية تبحث عن حلو"ل دبا 


المهندس / محمد رئيس مجلس إدارة مصنع العلمين لصناعة الأثاث الراقى 
أوكل إلى صديق عمره المهندس/ إبراهيم مهمة إدارة المصنع فى كل شىء ليتفرعٌ 
هو إلى باقى أعماله الأخرى» سارت الأمور طبيعية لمدة تكاد تقترب من عام 
كامل. ولكن لوحظ فى الفترة الأخيرة ترك حوالى /3٠‏ من العمالة ومرة واحدة 
الأكوداك سس سر المشاعة ل محمد لو اهارن تحمل ليلا رنهارا فى بلكة 
عن آخرها بالمنتجات» 0 

تناقش المهندس/ محمد مع المهندس / إبراهيم مدير عام المصنع فى هذه 
الشعون» فساق له من الأسباب ما جعله يطمئن أن هذا هو حال السوق المصرى 
فق الأوفة الاي وواكسي المنديل /محكديويةا الامروك يشمع لأحرمن 
المصنع . ولكن الأحوال فى الأفق تنذر بمزيد من الخسائر فالكهرباء فقط متأخراتها 
ويغلق المصنع. 

هداه الله المهندس / محمد - أن يلجأ إلى أحد المتخصصين لعله يفسر له 

زار هذا الشخص المصنع وجلس مع المهندس / إبراهيم لمدة ساعات طويلة 
يستمع له خرج من هذا الاستماع بعده نقاط : 

ه يرى م. إبراهيم أن الإدارة فردية منذ نشأته» فمن الممكن له أن يدير أى 

عمل مهما كان. 
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الإصرار على ا مركزية 
كل الأمور التى فى المصنع تسير بمعرفة رجل واحد فقط هو م. إبراهيم حتى 
أن العامل المسثمول عن النظافة والضيافة لا يخدم إلا م. إبراهيم فقط وم. 
محمد فى حالة وجوده بالمصنع. 
م. محمد رئيس مجلس الإدارة يرى كل الأمور بعين م. إبراهيم فقط ولا 
عيون أخرى معه. 
وطبي جد محص اد يجلس بع بكس العتدامايان والإداربيين وانت 
الاستجابة لطلبه مجلس مع كران عكوين اتحفا من إذاراك مفيلفنة: 
حسابات» مخازن» شعون عاملين» إنتاج»صيانة» مشتريات ..... ووجد العجب. 
خلاصة العجب : مركزية فى كل شىء من قبل م. إبراهيم تكاد تصل إلى 1/5/8 - 
أعجب العجب : أبلغ الملتتخصص م. محمد رئيس مجلس الإدارة بما يراه من 
مركزية شديدة تضر بالعمل ولكنه للأسف أبدى استياءه ثما 
خلاصة أعجب العجب : قامت شركة الكهرباء بالحجز على المصنع لحين سداد 
ديونه المتأخرة . 
المهندس/ محمد فى إيطاليا الآن هاربًا من متأخرات أخرى عليه بسبب 
المصنع . 
المهندس / إبراهيم : يسير فى الشوارع يقول إنه من الممكن له أن يدير حركة 
وملكة الشحاتين بيد من حديد . 


رلا 


معضلات إدارية تبحث عن حلول + لاه 
لكأل هقا لننظر هذا الحدث الفريد عن المركزية والتفويض ومملكة الشحاتين 
والملك الجديد لها. 
إدارى عال بحيث لا يتاح لباقى الأشخاص أو المستويات أن 
سلطات أصلية لمستويات أدنى وفقالما يسمح به فى تنظيم 
الشركة . 
فالمركزية إذن تعنى الاتجاه إلى تركيز السلطة والرجوع إلى الإدارة العليا فى 
اتخاذ كل القرارات المنظمة للعمل . أما اللامركزية فتعنى العكس أى توزيع 
السلطات وإعطاء حرية اتخاذ القرارات حيث يجرى العمل الفعلى . 


0 الواقع العملى يقول إنه ليس هناك مركزية مطلقة أو 53 

: مركزية مطلقة ولكن هناك مواءمة بين ما تحققه : 
: ا مركزية من الرقابة الشعالة على سلامة العمل وما . 
ِ نتحققه اللامركزية من سهوئة وتدفق وانطلاق فى العمل 1 


وله بيقى سؤال : إلى متى ستظل تتمتع بكل هذه المركزية فى العمل؟ 
ألن تحال إلى التقاعد فمن يحل محلك عندها؟ 


آلن قوت فإلى :من تركت من يشير دوزان العسئل؟ 


شن 


الإصرار على ا مركزية 
ألن تحاسب على تركك ثغرة لم تصنع من يقف عليها؟ 
بل سعحاسب آمام الله غز وجل عن هذا. 
أليس فى رسول الله يَلّهُ أسوة حسنة عندما ربَى كوادر تحل 
محله تلى أمر الدعوة إلى الله . 
إذن لابد من إعداد رجال يتولون المهمة من بعدك . 
ولذا مطلوب تفويض الغير للعمل من الآن . 
فالمزء[الى يعض على سيقي فإن ادسنا داكا ةلق من 
قبضته فما بالك بما هو أكثر من ذلك ؟ 
ولكن داخليًا تكره التفويض ئاذا؟ 
هه الخوف من فقدان سيطرتك على الأمور. 
ه الخوف من ضياع الوقت لأنه لا يفق فى أداء المهام على نحو جيد من قبل 
هئيه 
هه الخوف من فقّد القوة والنفوذ والتحكم وبالتالى ربما يفقد المنصب. 
ه النوف من ضياع التقدير المادى والمعنوى . 
© الخنوف من تحمل عبء اللوم وحده إذا ما أخطأ المفوض إليه فى المهمة . 
عدم الثقة فى الآخرين فهم ليسوا أهلاً لهذه الثقة . 
© حب أداء العمل بنفسك . 


يفن 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ا 
ولكن لابد من النفْويض ءكاذا؟ 

بالدسبة لك كمفوض: 

- سوف تتفرغ لمهام عملك الأساسية وتركز فيها وتعطى لها الجديد . 

- سوف تعجنب مزيدا من التوتر والإرهاق وضغط العمل والآثار المترتبة 

- استخدام أفضل لوقتك وحياتك وبالتالى نتائج أكثر. 

- سوف تكتسب خبرات جديدة فى مهام جديدة بدلاً من الروتيئية التى 
اعتدت عليها. 

مف عسويو بار لطا ررق ساد لماك ووم 

بالدسبة للمفوض إليه : 

- سوف تتاح له الفرص لتنمية قدراته من خلال التعلم والتدريب على 
غارسة مهام اكير 

- سوف تتاح له الفرص لإثبات قدراته وليصعد تو عدر وك مو الرفى 
والترقى . 

- سوف يشعر بالرضا فى عمله نتيجة اتخاذه قرارات وتمتعه بالمرونة 
والتصرف دون ضغوط تحكمية . ش 

- سوف تسهم فى حفز المرؤوس معنويا بإشباع حاجات إنسانية له مثل 
الوصول إلى الاحترام والتقدير وتحقيق الذات . 


نهنا 


اللإصرار على ا مركزية 

بالنسبة للشركة أو المؤسسة: 

سوف ينشأ مناخ تنافس يحفز المفوض إليهم على تحسين وتجويد الأداء. 

- سوف يتكون صف ثان مؤهل لقيادة المؤسسة ويمكن الاعتجماد عليه فى 
التوقيت المناسب . 

- يمكن مقارنة الرجال بناء على درجة تقدمهم بمعايير موضوعية وليست 

ديك يع عرو اع افا دي ]نات 

مركم زيادة السسرظة قو كاه القررا يس قل ضام ودلا من كيه الزقف 


لأعلى مستوى نتيجة المركزية . 
كيف ستفوض؟ ظ 


الهدف من عملية التفويض هو أن يتمتع مرؤوسوك بالاعتهماد على النفس 
والاستقلال فى أداء أعمالهم اليومية» وهذا معناه أن يتوفر لدى كل موظف المعرفة 
زالهازات والميلظة واكتيقولية اللذوعة ادا عتمل مسدف ويشف :عل الوطشين 
التعارق على وسيه العمل الذاى كلفوا ع عن اتن اللدشااه المتجفة 
ومصدرها وماذا يتم بشأنها واتخرجات المرحلية أو النهائية. ويجب أن نتوقع من 
الموظف اتحخاذ كل القراراث الروتينية المناسبة مغل القرارات المتعلقة بمعدل العمل 
والجودة: 


نا 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 8 دا 

بن ادويق اث الانيعن تك أن ترعل سا اسن السجل شور إل مترطك 
حديث العهد بالعمل» إذ يحتاج الموظف الجديد إلى بعض الوقت لاكتساب 
المعرفة والمهارات اللازمة للأداء على هذا المستوى من التفويض. وتحتاج أنت أيضا 
إلى بعض الوقت لاكتساب الثقة فى رغبة ومقدرة الموظف على تحمل المسكولية 
لأداء الأعمال الموكولة إليه حسب المعايير المناسبة . التفويض الكامل إذن هو هدف 
يع يجب أن تسعيم انه د رودا 

وهناك ثلاثة مستويات للتفويض هى( 2١‏ : 

* المستوى الأول : فوض على أساس ما يجب عمله وكيفية أداء هذا العمل 
لكن اترك للموظف بعض الحرية فيما يتعلق بمعدل العمل والرقابة على 
الجودة. 

* المستوى الثانى : فوض على أساس ما يجب عمله واترك للموظف الحرية فى 
اختيار أسلوب الأداء ومعدل الأداء ومدى الجودة التى يتم بها العمل . 

“* المستوى الثالث : فوض على أساس ما ينبغى تحقيقه من أهداف واترك 
للموظف الحزية فى تحديد ما ينبغى عمله وأسلوب الأداء ومعدله. وكذلك 
مدى الجودة التى يتم بها العمل. 


١ 2‏ ( المصدرء ماريون إى هاينز» إدارة الأداء, 


متيس يس 0 


الإصرار على ا مركزية 


الاتجاه 


نسبة السيطرة 


التى تحتطظ بها 88 عم عل 59 ث6 امع ,ل ءا ١و1‏ 


نسبة السيطرة التى 
يتمتع بها الموظضف 


06٠ 2٠ "٠ + ١٠٠١‏ 560" اهلا هلم مه 


مدى السيطرة ونسبة ومستوى التمّويض 


ا مسو ى الأول للتفويض: 

هذه هى نقطة البداية نحو تحقيق التفويض الكامل . يناسب هذا الستوى 
الموظفين ذوى النضج الوظيفى المنخفض نسبيا. يقتصر التفويض الحقيقى هنا على 
القرارات المتعلقة بمعدلات الأداء ومستويات الجودة المقبولة» بمعنى تحديد ما إذا 
كان العمل المنجز يرقى إلى مستوى الحد الأدنى المقبول من الجودة. ويمكنك فى 
هذا المستوى أن تخبر مرؤوسك عما يجب أداؤه من أعمال وكيفية هذا الأداء. 
وتعطيه الفرصة لتقديم اقتراحات عن كيفية الأداء. والنتيجة أن يكون هناك 
مناقشة تنتهى إلى اتفاق بينك وبين هذا المرؤوس عن كيفية أداء العمل . 

بعد ممارسة التفويض على هذا المستوى لفترة من الزمن سوف يظهر بوضوح 
مستوى قدرات الموظف . عندما تتضح قدرات ورغبة الموظف فى تحمل مزيد من 


المسكولية يكون من المناسب التحرك إلى المستوى الثانى من التفويض. 


كا 


معطلات إدارية تبحث عن لول 

ا مستوىالثانى للتفويض: 

توق المشحوى الفا موود اميل الشرية والفرضن للتتوظق م يباشقي عذا انعرف 
التفويض للموظف أن يقرر كيفية أداء العمل وبأى معدل يجب أن يتم العمل" 
للالعزام بالمواعيد المحددة وإلى أى مدى يتطابق العمل مع مستويات الجودة 
الموضوعة . 

وكما هو الحال فى المستوى الأول فإنك تتمتع بكل مجال السيطرة والتأثير 
المتوفر فى المستوى الثانى غير أن هذا ا لمجال مقصور على القرارات المتعلقة بما يجب 
عمله والتوصل إلى قرار مشترك بينك وبين مرؤوسك فى هذا الشأن» أو يمكنك 

يمكن أن تدور المناقشة على المستوى الثانى من التفويض حيث يمارس المدير 
درجة عالية من السيطرة والتأثير. 

عليك أن تستمر فى ممارسة التفويض على المستوى الثانى حتى تستوثق من 
مدر ورضبة الرظل نين الأداء المنهعرئ الظلورب: يعن ذلك وين الزقتك 
للانتقال إلى المستوى الثالث للتفويض. 
ا مسو ىالثالت للتفويض: 

هذاهو هدفك» وهو أن تصل بمرؤوسيك إلى الوضع الذى يتحملون فيه 


فنا 


الإصرار على ا مركزية 
ملائمًا عندما يحقق الموظفون مستوى عاليًا من النضج الوظيفى» ومع ذلك فإن 
هذا المستوى العالى من النضج المطلوب لنجاح التفويض على المستوى الثالث قد 
يمنعك من تحقيق هذا الهدف مع جميع مرؤوسيك وذلك لسببين: 
ه يقلل التسرب الوظيفى ودوران العمالة من معدل النضج فى مجموعة 
العمل . 
ينقص بعض الأفراد النضج الشخصى» من حيث تحمل المسئولية أو الثقة فى 
النفس» لتحقيق هذا المستوى من التفويض . 
يُمنح الموظف فى المستوى الثالث جانبًا من المسكولية والحرية لصنع القرارات 
فى نطاقهاء لا يزال لديك الفرصة لمناقشة وتوجيه واعتماد الأهداف المراد تحقيقهاء 
لكن باستثناء الأهداف» يقرر الموظف ما يجب عمله وكيف . بالإضافة إلى ذلك 
يجب عليك أن تساند هذه القرارات التى اتخذها المرؤؤوس سواء كانت هذه 
القرارات هى الأفضل أم لا فى نظرك . ويعنى هذا أنه يجب أن يكون لديك الرغبة 
فى التخلى عن بعض سلطتك وفى استطاعة مرؤوسك أداء عمله بشكل أفضل إذا 
تمتع بحرية التصرف فضلاً عن إخضاعه للإشراف الدقيق . 
يمكنك أثناء توجهك نحو هدف التفويض الكامل أن تنوع من درجسة 
السيطرة والتأثير التى تمارسها. غير أنه من خصائص هذا المستوى من التفويض أن 
تركز على ما ينبغى تحقيقه. يوفر هذا المدخل الحرية للموظف فى تحديد ما يجب 
عمله لتحقيق ما اتفق عليه من نتائج . 


ليا 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ا 
واد وري ا ا 7 وو و ا و ا و ا ا و 2 12 
لادنس عند التفويض أن : 
23> تنح السلطة المناسبة للمفوض إليه. 
23> ألا ينتج أى خلل بالتوازن فى الأمور والمهام نتيجة نقل السلطة. 


١ 

١ 

١ 

١ 

١ 

١ 

: [2> تدرب من ستفوض إليه السلطة على استعمالها قبل تفويضها 
١‏ إليه نهائيا . 
١‏ 

١ 

١ 

١ 

ا 

! 
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جب توفر نظامًا فعالا للاتصالات والمتابعة والرقابة بحيث يمكنك 
التأكد دومًا من حسن استخدام السلطة المفوضة. 
31> تساعد هذه العملية على تحقيق أهداف المؤسسة أو الشركة 


كح متأم دقان كاه اك اواك ةد جاحا 


عم عه ٠ه ٠‏ 


منى تموض* 
تفوض عندما تخد الرجال الذين يتحملون العبء» ولكن كيف تعرفهم؟ 
©> اعرف رجالك بالتفصيل وحدد نقاط قوتهم وضعفهم: 
» هن منهم يحب التحدى والإثارة؟ 
ه لل منهم يحب الأعمال الروتينية؟ 
« هل منهم يحب إعطاء تفاصيل دقيقة عن العمل؟ 
سه لل منهم يحب العمل المكتبى؟ 


اهنا 


الإصرار على ا مركزية 
« ل منهم يعطى الجديد باستمرار؟ 
© حدد طبيعة الأعمال التى تنوى تفويضها وما هى الصفات المطلوبة لمن 
ينقد الم 
© وفق بين مهارات الفرد والمهام المطلوبة . 
© حدد طريقة التفويض التى ستتبعها معه. 
© أعطه المهمة وابدأ فى المتابعة حسب ما يتراءى لك . 
ماذا سوف تَمّوض؟ 
© المهام الروتينية. 
© المهام التى تستهلك وقتك. 
© المهام التى يستطيع رجالك القيام بها. 
© المهام التى تثير التحدى لدى رجالك . 
© المهام التى يمكن تدريب رجالك للقيام بها. 
© المهام التى تثير اهتمام رجالك . 
© المهام التى يمكن أن ترضى رجالك . 
ماذا تفعل عند ما تفوض؟ 
تاكدت من رجلك أنه مهيأ للتفويض عليك الآن ب: 
© تحديد المهمة موضع التفويض بشكل واضح وقاطع والهدف منها. 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ا 
© تشاور مع رجلك فى المهمة ورؤيته لتنفيذها. 
© تأكد من تفهم رجلك للمهمة والنتيجة المستهدفة وتاريخ الانتهاء. 
تفن معهعلى الأولويات وتوقية البدودٍ 
© سجل اتفاقك مع رجلك كتابة للتذكرة. 
> اعهد له بالسلطة التى تكافىء مسكوليته عن التنفيذ . 
© أبلغ زملاء الرجل والمعنيين بالأمر بالمهمة والسلطة المفوضة للرجل . 
© تابع وقيم بموضوعية. 
© ستظل كرئيس مسكولاً دائمًا عن نتائج أعمال هذا الرجل» فالسلطة إذا 
كانت تفوض فلمسئولية لا تفوض. 


ه القرارات الاستراتيجية التى تنصرف آثارها إلى أجل زمنى طويل وترتب 
تكلفة كبيرة ويتسع نطاقها لتؤثر فى عدد كبير من الرجال أو العملاء أو 
الرأى العام . 

القرارات المتعلقة بتغييرات جوهرية فى نظم وأساليب العمل. 
أو محلية كبيرة وخطيرة. 

8 القرارات الخاصة بتخصيص استثمارات أو موارد مالية أو/ وبشرية 
أو/ ومادية. 
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الإصرارعلى ا مركزية 
القع ارائح تلتاق عمالحة اتحرافاك كير فى مار الفرقة أو الؤمئسة أ 
فى أداء بعض شاغلى المناصب العليا. 
ه القرارات التى يجب الحفاظ على سريتها . 
ه القرارات التى تتعلق بالروح المعنوية والانضباط . 
ه القرارات التى تتعلق بتقييم الآداء. 
ه القرارات التى لا تعرفها أو لا تفهمها حتى تستوعبها جيدا. 
و 'العزارات اكملة أو غير الهاذفة أو غيز الضرورية: 
عندمايت متفويضالسئولية إليك: 
ستكون أنت فى بعض الأحيان المستفيد من تفويض المسكولية من قبل 
رئيسكء تدبر بعض الخطوات التى يمكن اتخاذها لتسهيل التفويض إليك . 
هدفك فى هذه الحالة أن تكون شريكا نشطا متميزا فى عملية التفويض وكذلك 
الاستعداد لإطاعة الأوامر. 
يعتمد التفويض الناجح لك أو لأحد مرؤوسيك على الرغبة والاستعداد: 
» قبول مسكولية تأدية الواجبات المكلف بها. 
« العمل فى حدود السلطة المفوضة . 
ه تقديم أفضل أداء ممكن لصالح فريق العمل. 


© قبول مسكولية ما تحقق من نتائج . 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ا 

بالإضافة إلى هذه المتطلبات سوف تساعدك القواعد التالية فى إجادة دورك فى 
عملية التفويض:(١)‏ 

-١‏ خذد ال مبادرة: 

يجب أن تأخذ المبادرة فيما يتعلق بمقدار ومستوى التفويض الذى يحدده 
رئيسك لك بدلا من أن تتخذ موقفا سلبيا فى هذا الشأن, إن ما يمنع الناس من 
المبادرة فى الغالب هو الاعتقاد فى أن التفويض ينساب دائما من أعلى إلى أسفل 
الخريطة التنظيمية» فى حين يصدق هذا فيما يختص بالسلطة وامحاسبة فليس 
هناك ما يمنع من طلب مزيد من المسكولية . 

يجب عليك بعد ذلك المبادرة فى التوصية بالنتائج التى ستحاسب عليها. 
إنك أحد أفضل مصادر المعلومات فيما يتعلق بما يمكن إنجازه فى مجال 
مسكولياتك. استخدم هذه المعلومات لتحدد وظيفتك بدلا من أن يحددها لك 
شخص آخر. 

أخيراً خذ المبادرة» عند مناقشة التفويض مع رئيسك للتأكد من معالجة هذا 
الأمر بدقة. إنك على دراية بالأسلوب الصحيح للتفويض الفعال وقد لا يكون 
رئيسك على نفس هذا المستوى من الدراية . استخدم معرفتك بهذا الأمر للتاكذ 
من لايل العزتحات الراشيجة 'ؤائه سبكون دياك منللة كاف التضفين :قن مل 
مسكولياتك وأن هناك مواعيد تتفق عليها لمراجعة الآداء. 


. المصدر: ماريون إى هاينز» مرجع سابق‎ )١( 


لذن 


الإصرار على ا مركزية 

-١‏ لا نتعمل نفسك أكثر مما تطيق: 

من المخاطر امحتملة التى تواجه المديرين الجدد على وجه الخصوصء الاتجاه إلى 
تحمل أكثر ثما يطيقون. يعتبر هذا من الأخطاء الشائعة الناتجة عن رغبة المدير فى 
الأداء الجيد وإرضاء رئيسه. قد يؤدى بك هذا الشغف إلى تحمل قدر غير واقعى 
من التفويض . 

ولكى تتفادى هذه المغالاة فى تحمل المسكولية انظر فى التفويض المقترح من 
جميع الأوجه. هل أنت مؤهل للأداء الجيد على هذا المستوى من التفويض؟ هل 
التوقيت مناسب وواقعى على اعتبار ما أنت مكلف به من أعمال أخرى؟ هل 
تتوفر لك الموارد الكافية : بشرية ومادية ومالية وتسهيلات؟ يجب المناقشة والبت 
فى أى أسكلة تتعلق بهذه الأمور قبل أن تقبل التفويض . إذا فعلت غير ذلك فإنك 


-١‏ قر رالتغذية ا مرتدة التى تحتا 


لكى تتأكد من إنجاز النتائج بنجاح يجب أن تكون هناك متابعة دورية لهذه 
النتائج. إنك فى أفضل موقع لمعرفة ما تحتاجه لمتابعة عملياتك» لا تأخذ فقط بما 
يوفره لك نظام المعلومات . اقض بعض الوقت مع الإدارات التى توفر المعلومات 
وتوصل معهم إلى تحديد ما تحتاج من معلومات من حيث الشكل والتكرار. 

4- ضع رئيسك في الصورة (أطلعه على الأمور): 

يصبح إجراء رفع التقارير عادة جزءا من التفويض المتفق عليه. وإن لم يكن 
فعليك أن تستوضح توقعات رئيسك فى هذا الشأن. بالإضافة إلى ذلك هنالك 


كل 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ل 
أحداث معينة يجب أن تصل إلى علم رئيسك حين حدوثها بصرف النظر عن 
جدول التقارير الدورية . وبشكل عام يجب رفع تقارير عن الآتى : 
ه الموقف بالنسبة الات المسعولية الرئيسية مشعملا على مقارنات للنتائج 
الفعلية مع النتائج الخططة للعناصر الحساسة مثل جداول العمل والإيرادات 


والنفقات وحجم الإنتاج. 
« النتائج النهائية امحققة مع المقارنات المناسبة بين ما هو مخطط وما هو فعلى . 
الإجراءات التى توصى بها لتصحيح الانحرافات عندما لا تتحقق الخطط بما 
كان متوقعا. 
« المشكلات غير المتوقعة والتوصيات لمعالجتها . 
« الحيرة أو عدم التاكد فيما يتعلق بمدى التفويض أو السلطة المطلوبة لتأدية 
المسكوليات المفوضة . 
« التوصيات لتحسين وظيفتك أو إدارتك أو المؤسسة ككل . 
- نمث ما أنت مسئول عنه: 
نفذ ما وكل إليك من مسكوليات فى حدود مستوى السلطة المفوضة إليك؛ 
ترتكز قيمتك كعضو فى فريق العمل إلى حد بعيد على ما تنجزه من نتائج 
بنجاح» كن راغبا فى تكريس وقتك وطاقتك للوصول إلى هدفك . 
تجدب إغراء اتباع سبيل الضعف مثل انتخال للع ذاو شري لقعو فى لكان 
أو محاولة تعديل الأهداف لجعلها أسهل فى الإنجاز, أو إعادة مسكولية اتخاذ 


1١0 


الإصرار على ا مركزية 
القرار فيما يتعلق بمسائل حيوية معيئة إلى رئيسك. من المهم أن تقدم المقترحات 
فى أكمل صورة ممكنة» موضحا الملابسات والعواقب» بدلا من تقديم مقترحات 
مبدئية قد تكون أو لا تكون نتاج تفكير وتدبير. 

1- العمل ا متكامل: 

العمل المتكامل هو دراسة لمشكلة - وعرض الحل لها - بواسطة موظف بشكل 

مسئوليتك أنت كمرؤوس أن تبحث عن التفاصيل بنفسك ولا تسأل رئسيك 
إن لم يكن ذلك ضرورياء استعن بغيرك من الأفراد إذا لم يكن فى مقدورك تحديد 
هذه التفاصيل بنفسك . 

يلجأ الموظف حديث الخبرة فى معظم المشكلات إلى استشارة رئيسه عما 
ينبغى عمله؛ ويحدث هذا أكثر عندما تكون المشكلة صعبة ويكون هذا 
مصحوبا بالإحساس بخيبة الأمل. يبدو فى هذه ال حالة أنه من الأسهل كثيرًا أن 
تسأل المدير عما يجب عمله ويبدو أيضا أنه من السهل على المدير أن يقدم 


إنه من عملك أن تشير على رئيسك بما ينبغى عمله؛ لا أن تسأله عما يجب 
عمله؛ يحتاج المديرون إلى إجابات وليس إلى أسكلة! إن عملك أن تدرس وتحلل 
وتدقق ثم تعيد الدراسة والتدقيق حتى تحصل على تضرف واحد مقترح» على أن 
يكون أفضل تصرف من بين الحلول التى بحثتهاء على رئيسك عندئذ فقط أن 
يوافق أو يرفض . 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول + د 

لا تلغى متطلبات « التصرف الكامل ) إمكانية إعداد مسودة لبعض المشكلات 
لكن لا ينبغى أن تكون هذه المسودة فكرة نصف مدروسة» كما لا ينبغى أن 
تكون هذه المسودة وسيلة لنقل عبء القرار إلى المدير. يجب أن تكون هذه 
المسودة على أكمل وجه ممكن بدون أن تتخذ الشكل النهائى المنمق. 

قد ينتج عن طلب التصرف الكامل» مزيد من العمل للموظف لكنه 

ه حمايتك من الأفكار غير الناضجة والمذكرات المطولة والتقارير الشفهية 

١ العفوية.‎ 

« تمكين من لديه فكرة حقيقية من توصيلها إلى من يهمهم الآمر. 

اختبر سلامة عملك بطرح هذا السؤال على نفسك: (إذا كنت أنا المدير» هل 
صحيحة؟) إذا كانت الاجابة بلاء استرد ما قدمته وأعده مرة أخرى لأنه ليس 
عملا كاملاً بعد. 


ا 1 1 ا 


الإصرار على ا مركزية 


. 
. 


حي <> > 2« 
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طابق مستوى التفويض مع مستوى نضج الفرد . 

انقل لرجالك ولمرؤوسيك ما لديك من معلومات تتعلق بالعمل 
الذى وكلته إليهم . 

واقق على معدلات أداء مناسبة للمسئوليات المفوضة. 

امتح السلطة الكافية لإنجاز المسكوليات المفوضة . 

ضع نظام للرقابة لتكون على دراية بتقدم الأعمال. 

وشر التدريب والدعم حتى يصل رجالك ومرؤوسوك إلى المستوى 
الثالث من التفويض. 

قض إلى جوار رجالك ومرؤوسيك عندما يتصرفون فى حدود 
السلطة المفوضة لهم حتى ولو كان هذا التصرف لم تكن تفعله أنت 
لا تفوض بشكل اعتباطى ولا تبالغ فيه. 

نه دكن مقرضا تسعيدا. 

/ة تثقل رجالك ومرؤوسيك بالأعمال. 

أ تنسب لنفسك إنجازات حققها رجالك ومرؤوسيك. 

قم بإعداد خطة بديلة فى حالة ما إذا فشلت المهمة مع رجالك 
وحاول مرة أخرى معهم فى مهمة أخرى ولا تيأس. 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول 65 اه 


>> حققت نجاحات لم يسبق لها مثيل عند نشأتها منذ سنوات مضت . 

> دار الزمان ولحق بالرقيق الأعلى أغلب مؤسسيها. 

>> بقى من الرعيل الأول للمؤسسة حفنة من الرجال مخلصين صامدين على 
أسس ومبادئ نشأة المؤسسة. 

>> جيل جديد دخل للمؤسسة بأفكار جديدة وروح تطوير وتطور جديدة 
ملائمة للعصر الحالى . ْ ْ 

>> خلاف لا شك نشأ بين الأجيال. 

« كنا فيما سبق نقوم بكذا وكذا ولن نقوم إلا به الآن©ه حديث القدامى. 

0 ولكن الأمور تغيرت؛ الأشخاص تبدلت»الزمان تزحزح للأمام ل » حديث 
المعاصرين . 

حتى ولو كان هذا الحديث صحيحا - وهو صحيح فما علاقة ذلك بعراقة 
مؤسستنا فهى ما زالت فى الوجود »هه حديث القدامى. 

نعم هى ما زالت موجودة ولكن من الممكن أن تندثر لولم تتطور »ه حديث 
المعاصرين . 
نحن تعن بالنطودرهذا الحفاظ على هويتنا ولكن بتغيير الأساليب. 
نحن نعنى بالتطودهذا الحفاظ على سماتنا ولكن بتغيير خطط العمل. 
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قالب طوب (روتين) 

هه تعنى بالتطورهذا الحفاظ على منهجيتنا ولكن بتغيير فى أسس الرقابة 
والمتابعة والإشراف . 

ل<ه نعل بالنطورهذاعدم العمسك بروتينية معقدة طالما يمكننا أن نجعلها 
بسيطة ومرنة. 
أن نكون رجالاً بحق نعشرف بانعمائنا إلى هذه 
الوؤسدة. 

هلمأ بين قالب طوب أو حجر صوان وبين جيل جديد يؤمن بالتطور 

ألها روح للتقدم فى ظل جدار يتمسك بكل ما هو عخيق قديم بال لا 

يستحق وأكثر من ذلك يعوق تنفيذ المسيرة . 

أاقالب الظوب أصبح هشا ويعدريان سقط البناية غلى ساعنيها: 

إأه أوان المنغصات أصبح فى كل خركة ومطلب وطلب يم من خلال 

أرزقة الو سكينة: 

آن الأوان لكى يتم التغيير. 

مل 

لل حرف الياه الراك ده لتصيع جازية بع المشفيل المماصير: 

إألها شرك قوير يديد دكن فكتات مس رر متك الوسية نه 

زمن طويل . 

فهل تنجح حركة التمرد العسكرى لصالح المؤسسة؟ 

سجر قو الوقن ف إققباء السناسين الجناد. 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول ل 
»ه هارب دائم من المسئولية وتحملها مع ميل دائم لتمييعها. 
ه متمسك بالإجراءات واللوائح الرسمية العقيمة وبحرفية القوانين وبالتالى 
جمود وعدم مرونة. 


فالس لبه الرقبةى مويق التلظة وما إل المزكزية فى اذاه الأعينال 


متطرف فى :مركزية الاداء مما يؤدى إلى صعوبة اتخاذ القرار - أى قرار- 

دون الرجوع إلى رئيسه المباشر فى كل صغيرة وكبيرة نتيجة عدم رغبته 

فى تحمل المسكولية . 

قرافب ف السنلطة وبييست عنها يسائر بها كتظهر من مظاهر القزة. 

ليس لديه رغبة فى تطوير أسلوب العمل بما يجعله روتينى الآداء 
يتصف بالتكرار والملل والبطء فى التنفيذ . 

ه قاتل لحماس وابتكار الموظف الجديد. 

ه مدافع عن أسلوب أدائه الحالى . 

ها ينشىء نقاط اختناق مستمرة تؤدى إلى تباطؤ العمل وربما توقفه تماما. 


حياء الفرد ومهابته لمديره. 
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سب قالب طوب (روقين) 
هذا عن الشيخ ص أما ا مؤسسة أوالشركة الروتينية فتجد أهم سماتها 
الرئيسية لها , 

التدرج فى السلطة . 

« التأكيد على أهمية التنظيم الرسمى . 

التحديد الواضح والدقيق مجال ونطاق السلطة والمسكولية الرسمية لكى 
مستوى إدارى . 

© التزام المرؤوسين بقوانين ولوائح وقواعد العمل الرسمية وتنفيذ الأوامر 
الصادرة إليهم من الرؤساء . 

يقوم المدير بإصدار القرارات والأوامر وتبليغها للمرؤوسين من خلال 
قنوات الاتصال الرسمية. 

التأكيد على أهمية التخصص وتقسيم العمل عند تحديد الواجبات 
وشروط شغل كل وظيفة. 
- ضرورة توافر المقدرة على الأداء أى أن يتوخى فى الششخص الذى 
يشغل أى وظيفة المؤهلات والشروط الواجب توافرها لشغل الوظيفة. 

يعمل الفرد فى مجال وظيفى محدد طوال حياته الوظيفية حتى تنتهى . 

ه يتصف سلوك الفرد بالروتين مع التمسك الحرفى باللوائح والقوانين. 

« الاعتماد على التقارير كوسيلة لتقييم الآداء ومتابعة نتائج التنفيذ . 

»ه مقاومة المرؤوسين لعمليات الإصلاح والتطوير الممكن إدخالها على 
أساليب العمل لتطوير الأداء . 


.م١3351 المصدر: د. محمد عثمان إسماعيلء الإدارة العامة, دار النهضة العربية»‎ )١( 
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معضلات إذارية تبحث عن حلول 6+ دا 
# ضرورة تسجيل كل القرارات والأوامر والسياسات حتى يمكن الرجوع 
إليها عند الحاجة . 
» التركيز على الجوانب المادية للعمل مع تجنب الاعتبارات والعلاقات 
' الاجتماعية والعاطفية عند أداء الفرد لواجباته المكلف بأدائها . 
ه الدراسة الدقيقة الفاحصة والمتأنية لكل موضوع على حده بغض النظر 
عن سرعة التنفيذ . 
يتعلم الأفراد أعضاء التنظيم الروتينى ما يلى : 
« طريقة وأسلوب كتابة التقارير مجرد استكمال إجراءات ومراحل العمل 
بغض النظر عن موضوعية محتويات التقارير. 
دائم وترقب خشية الوقوع فى خطأ. ظ 
« المجاملة والوساطة وا محسوبية والنفاق . 


ألم يأن أن يتم تغيير هذا الشخص وهذه المؤسسة . 

ألم يأن أن يتم تطوير هذا النظام بالكامل ( أفرادا وعلاستيات 1 

يتم هذا عن طريق توضيح الجانبين: الجانب الروتينى» الجانب المرن . 
والوصول إلى بناء تنظيمى يسمح للأفراد والمؤسسة أن يتحركوا نحو 
أكبر قدر من المرونة دون الإخلال أو التفريط . 
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سسب قالب طوب (روتين) 
الوضع الروتينى: 1 
- يلتزم رجاله ( رؤساء ومرؤوسين) بالسلوك الرسمى للتنظيم والمفروض 
عليهم ولذا ينظمه قواعد ولوائح العمل الرسمية والتى تحكم نظام 
العمل وأسلوب الأداء عند وضع وتنفيذ الأهداف والسياسات وبرامج 
العمل وعند أداء كل فرد الواجبات والأعمال الملتزم بأدائها . 
مطلوب: 
توافر قواعد العمل ولوائحه الرسمية بجانب التفاعل الاجتماعى بين الأفراد 
فى التنظيم وما يترتب عليهما من سلوك رسمى وغير رسمى فى وضع 
نظام العمز وأسلوب الأداء بما يسمح بالمرونة الكافية عند وضع وتنفيذ 
الأهداف والسياسات وبرامج العمل وعند أداء الأفراد والجماعات للأعمال 
والواجبات المكلفين بأدائها . 
الوضع الروتينى: 
- يرتبط بمبدأ التدرج فى السلطة ويترتب على ذلك : 
ها تحديد المستويات الإدارية الوظيفية التى يتكون منها التنظيم . 
© التحديد الواضح خطوط السلطة والمسكولية ونطاقها. 
تحديد نوع وطبيعة الوظائف التى يشملها التنظيم . 
العمل وفقا لسلوك رمدمى ذى تمظ ميعيروق ومنظم :فقا لقتواعند 
ولوائح ملزمة لجميع الرجال. 
#اكل الرجال خاضعون لقواعد المؤسسة ولوائحها ونظم العمل بها. 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول + 
تطلوت: 
- عدم اعتبار مبدأ التدرج فى السلطة هو الأساس فى كل الأحوال ولكن 
حسب الأولويات والظروف . 
-اععناز التبلر لك الرسدى وغير الرتني] اننانا فى الشعائل الكل الوشسية 
لأن الاثنين يصدران من سلوك بشرى واحد ( فردى أو جماعى ) وله أثره 
الواضح على العمل. 
- تفاعل كل الرجال مع لإنجاح وتحقيق الهدف المطلوب وفقا لقواعد ومبادئ 
العمل حتى ولو تعارضت مع الأهداف الخاصة والرغبات الشخصية. 
- توافق كل الأهداف والرغبات الخاصة بالمؤسسة والخاصة بالأفراد حتى 
يعمل الفرد ليحقق كل ما يريده دون تنازع داخلى بين رغباته ورغبات 
المؤسسة وما يريده هو وما تفرضه عليه المؤوسسة. 
الوضع الروتينى: 
تعتبر المقدرة على الأداء من الشروط الأساسية لشغل الوظائف ويترتب 
على ذلك : 
بالقطبية ادن اد المختميش لين اذى يح عدي 
اختصاصات وواجبات كل وظيفة وشروط شغلها ونطاق السلطة 
والمسئولية لها. ك 
- ترتبط المقدرة بالوظيفة وبالتالى تعتبر العوامل التنظيمية هى الإطار 
الأساسى للعمل بالمؤسسة والمؤثرة فى قدرة الفرد على الأداء الفعال 
والفكيد: 


يدنلا 


قالب طوب (روتين) 
- تباين سلوك الرجال تجاه المؤسسة فهو: 

هه شخص ذو سلوك انعزالى هه لا يرغب فى التفاعل مع الآخرين. 

ه شخص ذو سلوك محايد » يرتبط بالعمل المكلف بأدائه 
ويظل فى عمل مستمر طوال اليوم مع قناعته بالوظيفة التى 
كل حال (يؤس ويأس). 

ه شخص ذو سلوك إيجابى ل ةم يدخل فى تفاصيل العمل 
ويراعى الدقة بغض النظر عن نوعية العمل الذى يؤديه ويتتصف 
بالرتابة والبطء فى التنفيذ والروتيئية . 

ه شخص ذو سلوك معاون »ه بميل إلى عدم معارضة السلوك 

- الترقية بالأقدمية لأن الكفاية والمقدرة مرتبطة بالوظيفة لا بالفرد شاغل 

هذه الوظيفة. 

مطلوب: 

عدم اعتبار المقدرة على الأداء هى الأساس فى كفاءة الوظيفة والمؤسسة 
لأسباب عديدة منها: 

- وجود اختلافات فردية بين الأفراد ثما يترتب عليها اختلاف فى الأنماط 
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ْ معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ل 
- ترتبط المقدرة على الوظيفة بالرغبة والقدرة على أداء هذه الوظيفة 
وبالتالى مهاراته وزيادتها وقدراته على تحسين هذا الأداء من عدمه. 
- سلوكيات مثل: 
» الشخص المعاون »ه يساعد على تحقيق أهداف الموسسة 
ويتفاعل معها نتيجة توافر القدرة والرغبة على العمل . 
شخص إيجابى »©ه يدخل فى تفاصيل العمل ويجدد بها ومن 
أدائه مع مرونة تامة ويسر دون الإخلال مع قبول أعمال تمثل تحديا 
لقدراته. 
- وضع الشخص المناسب فى العمل المناسب لقدراته ومهاراته وطموحاته. 
الوضع الروتينى: 
المؤسسة نظام مغلق لا تخرج عن كونها بناء هرميًا ماديًا يعطى خدمات أو 
يستفيد ماديات وأرباحا. 
مطلوب 
مؤسسة ذات نظام مفتوح على المجتمع ذات نسيج اجتماعى يتفاعل مع 
الناس ويتأثر ويؤثر فيهم. 
الوضع الروتينى: 
رقابة وإشراف مباشر ولصيق حيث : 
ضرورة قيام المرؤوسين بتنفيذ الأوامر والتعليمات التى تصدر إليهم من 
مديرهم بغض النظر عن قبولهم أو عدم قبولهم لها. 
- ضبط المرؤوس يعمل عملاً خاطتًا محاسبته وعقابه. 
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قالب طوب (روتين) 


مطلوب: 
ع نظام كفء فى الاتصال. 


- تدفق فى المعلومات إلى جميع الأفراد . 

- توجيه وإشراف غير مباشر لحفز المرؤوسين على تنفيذ الأوامر والتعليمات 
النظلئة للعفل. 

- ضبط المرؤوس يؤدى عملاً سليمًا صحيحا دون خلل لمكافاته وليس 
لإهدار دمه. 

الوضع الروتينى: 

القائد هنا: 

- قائد بحكم المنصب والمركز الوظيفى الرسمى له وطبقًا لمبدأ التدرج فى 
السلطة. 

- يعترف به إذا ما تم اختياره بطريقة رسمية. 

- م ركزى فى أدائه. 

- لا يؤثر فى رجاله إلا من خلال الأوامر والتعليمات الرسمية حيث يتم 
اتجقاذ القزارات عم القنمة , 

- معروف حدود وظيفته ونطاق سلطاته ومسكولياته. 

- عبارة عن رئيس عمل مجموعة من الأفراد ( ملاحظ أنفار خلف الرجال 
بالعصا). 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ا 
- يفتقد عنصر التأثير فى رجاله لاعتماده على القوة الرسمية فى مزاولة 
عملية القيادة ما يؤدى إلى انخفاض الروح المعنوية لهم. 
مطلوب: 
قائد 
- يؤثر فى رجاله ليس بحكم المنصب ولكن بسلوكه وقدرته على التأثير 
فى المواقف المختلفهة. 
ار اوت ات و ا 
- يرفع الروح المعنوية للرجال بما يجعلهم فريقًا متماسكًا فى اتجاه الهدف 
العام للتنظيم المرغوب تحقيقه . 
والقاضة التدل” 
المواقف المتعددة والمتنوعة التى تواجههم 
- يوازن بين الإنتاج وحاجات الأفراد حتى يدرك الفرد أن قائده والعمل 
بمنحاه الرضا النفسى والوظيفى فيزداد ارتباطًا به وبالعمل : 


أكا 


قالب طوب (روتين) 
- يجعل الجميع: 
يناقش ما يهم الجميع. 
« يفهم الجميع. 
يدرك أن الفرد فى فكره وليس فى منصبه أو سلطته. 
« يركزون على الأهداف . 
يتيح المعلومات للجميع. 
يتلاشى التذمر وعدم الرضا. 
الوضع الروتينى: 
السلطة تنساب من أعلى لأسفل فقط . 
مظلوب 
السلطة تنساب من أعلى لأسفل ومن أسفل لأعلى وفى ضوء القنواعد 
المنظمة للعمل . 
الوضع الروتينى: 
هناك انفراد عند اتخاذ القرار ويرجع هذا إلى المركزية والتصرفات الفردية 
للمسئول. 
مطلو 
إشراك الجميع فى اتخاذ القرار حيث لا مركزية عند أى مسئولء فالخطأ إذا 
ما وقع هو خطأ الجميع. 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول 5 سا 


٠» وه‎ - 


الوضع الروتيني: 
استخدام الحافز المادى» أو الحافز النفسى والمعنوى ( نتيجة عدم وجود 
المادى ) لحث العاملين على بذل المزيد من الوقت والجهد . 

مطلوب 
استخدام الحافز المادى والنفسى والمعنوى ( حتى فى حالة وجود المادى ) 
لحفز الرجال على بذل المزيد من الوقت والجهد فى الآداء. 


ل ل وا ا 


معضلات إدارية تبحث عن حلول + دا 


ماأشمبه الليلة بالبارحة 
مؤسسة الإسلام فى نشأتها فى سنواتها الأولى تتعرض لشائعة عظيمة نالت 
من السيدة عائشة رضى الله عنها زوج الرسول #َيّْْهُ . وحتى الآن تتعرض كل 
المؤوسسات وعلى اختلاف نوعياتها وتباينها لشائعات منها ما يقضى على 
المؤسسة - وأحيانًا دولة - ومنها من ينال من المؤسسة نيلاً عظيمًا يُضعف من 
كيان المؤسسة ووجودها فى امجتمع الخاص بها. ومنها من يمر مرور الكرام فتصبح 
ذكرى شائعة تعرضت لها المؤسسة ولم تتأثر بها تماما. 
البدالية ف ىا مؤسسة 
> شائعة: كلام عن نية المؤسسة فى خفض نسبة الأرباح الموزعة سنويًا بمقدار 
تقريبا. زاد الكلام فى الطرقات وعلى المكاتب وفى ممرات الإنتاج 
وداخل المخازن . 
> وصل الأمر للإدارة العليا فلم تحرك ساكنا فإن هى إلا شائعة وتمر كما مر من 
قبلها الكثير. 
>> ولكن حدث جديدء الفساد يزداد فى المؤسسة وهكذا يقال فلا دليل 
واحد على فساد ولكنه كلام دون دليل. 
> لماذا إذن لا يعطوننا حقوقنا القليلة ويأخذون الباقى لهم يتصرفون فيه 
كيفما يشاءون. 


>> لاء لن نسكت على هذا أبداء آلا يكفيهم ما تمر به البلد من ركود وتعثر 


1/ 


حديث الافك بين العاملين 


4 


جا وار جل تال الل ار 


لاعتو ف متتكترة فاتكم تجيداء ولق تركو اساكاء انكر مطية كن قود 
لك عي 

سخونة. توتر. 

الال من العاملين للاماكن الشيوية بالمؤسنيسة, 

امتناع عن العمل اعتصام» إضراب . 

تخريب 

تدخل أمنى سافر ضد المخربين والمندسين وسط العمالة الوطنية . 


البداية: شائعة بسيطة لم يتم الالتفات إليها. 


النهاية: نهاية مؤسسة كانت مي وا ولذا كان حرص الرسول يله على 


العلاج السريع والشافى . 


فما أشبه الليلة بالبارحة ولكن العلاج يختلف 
ما أشبه الليلةبالبارحة 


قدا تحرض المجمع الإسلائى ياسزة وقائده وسؤل الله لله الشائعة اثرت فيه 
وفى المسلمين قاطبة. وتأتى أهمية هذه الشائعة - حديث الإفك - من خلال 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ع 
الآثار الجمسيمة لها حيث أثرت فى نفوس ضعيفى الإيمان وبلبلة أفكارهم 
وتشكيكهم فى نزاهة الرسول عَقّْْهُ ونقاء عرضه الكريم بل وعرض أعظم بيت فى 
الإسلام وهو بيت أبى بكر الصديق رضى له عنه باعتبار أن عائشة رضى الله عنها 
بنت أبى بكر زط لله عنه. 

إن هذه الشائعة لم تنل من شخص عادى بل نالت من شخص الرسول يِه . 
كما لم تئل من حياته العامة بل خاضت فى أدق أسرار وخصوصيات بيته وأهله 
يبه والتشكيك فى صدق رسالته وسلامة قيادته النبوية للمسلمين. 

وكذأك يفعلود فى اللؤسسات. 

يطلقون الشائعات . 

يتأثر بها ضعيفى النفوس وقليلى الثقة فى قائدهم ومديرهم. 
تتبلبل أفكارهم . 

يتشككون فى أعمالهم. 

يزيدون فى الدمار. 

تتأثر سمعة القادة والمديرين. 

وبالتبعية تتأثر سمعة المؤسسة. 

وكاتت البداية: إطلاق الشائعة. 

مخربو النفوس وضعفاؤها يبحثون عن أى شىء ليطلقوا من خلاله سهام 
السم. فكان أو يكون أى شىء. 
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لل حديث الافك بين العاملين 


استتصحب الرسول يَْهُ زوجه عائشة رضى الله عنها فى غزوة بنى المصطلق 
وبينما اليش يتحرك فى طريق عودته إلى المدينة بعد النصر كانت عائشة رضى 
لله عنها ذهبت بعيدا لقضاء حاجتها ثم اكتشفت أن عقدها قد انفرط فرجعت 
تسبحث عنه حتى وجدته فتأخرت وكان الجيش قد تحرك دون أن يعلم أحد 
بغيابها فلما رجعت لم تجد أحدا فمكثت مكانها حتى يفتقدوها فيعودوا 
وبينما هى منتظرة غلبها النوم فتلففت بجلبابها وملاءتها ونامت وبعد فترة 
وجيزة مر بها أحد الصحابة المجاهدين وهو صفوان بن المعطل السلمى حيث كان 
يسير وراء الجيش يتابعه فإن.وجد متاعا ترك أو سقط جمعه لأصحابهء قلما وؤصل 
صفوان المكان رأى سواد إنسان نائم فعرفها حين رآها وقد كان يراها قبل نزول آية 
الحجاب فتملكته الدهشة وتلا قوله تعالى : إنَا لله ون إل راجعون 4 وردد الآية . 
مرارا حتى استيقظت عائشة رضى الله عنها وغطت وجهها بجلبابها وتقسم أنه 
ماكلمها بكلمة ولا سمعت منه كلمة غير استرجاعه وتلاوته للقرآن حتى أناخ 
راحلته وتأخر عنها حتى ركبت ومشى على قدميه وهو يقود الراحلة حتى 
أوصلها إلى الجيش . 

وكانت البداية» شرارة الشائعة: 


. تهامس الناس باتهام السيدة عائشة رضى الله عنها بصفوان بن المعطل‎ ١ 


-١‏ فرصة سانحة لزعيم المنافقين عبد الله بن أبى ابن سلول للنيل من رسول الله 
عند فأشاع هذا الاتهام و وانتشرت النار فى الجيش قبل وصوله إلى 
المدينة. 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 5+ اه 

َ -8 

وكذلك يفعلوه : 

يتهامسون بأن المدير أو أحد المسكولين لديه مصالح خاصة لدى أحد الأفراد 
خارج المؤسسة. يلتقط البداية حاقد ناقم ليبث سمومه لتنتشر الفتنة ويساء إلى 
الرجل فتلوكه الألسنة. 

ومن المؤسف أن ينخدع بهذا بعض الرجال الصا حين فى المؤسسة ويتناقلون ما 
يقوله مطلق الشائعة والمستفيد منها وهؤلاء السذج فى غفلة عن مكائد 
ومؤامرات ومناورات هذا الرجل الذى يستهدف بها المؤسسة بأن يروجوا لهذه 
الشائعة فيقعوا فى حبائل هذا الآإفك وذلك البهتان. 

وللأسف هؤلاء السذج يكونون مشهورين بالتقى والصلاح والعمل الجاد 
والدءوب. 

و َ 

وتان من هؤلاء : 

ه حسان بن ثابت . 

موقف مطلقى الشائعة 

كعادة البشر منهم من يعيش آمنا ومنهم الحاقد يبطن الحسد ويظهر الرضاء 
كل همه إثارة الفتن وإطلاق الأكاذيب» يحاول بلبلة الأفكار والاستقرار من داخل 


١ 


لب حديث الافك بين العاملين 
المؤسسة ليفرق الصفوف وبمزق الوحدة وله فى ذلك أفكار وأساليب خبيثة فى 
الدس والمناورة والتآمر ضد مسيرة المؤسسة ونجاحاتها. 

وكذلك كان المنافقون وموقفهم من حادثة الإفك . 

- كانوا يخافون من الإسلام وانتشاره. 

هم حاقدون عليه بسبب انتصاراته . 

- خرجوا مع الرسول #َونَّهُ للحرب من أجل التضليل فإذا انهزم المسلمون 


أسرعوا بالعودة شامتين وإذا انتتصروا تظاهروا بالفرح طالبين بنصيبهم من 
الغنائم . 


- اغتاظت قلوبهم للنصر على بنى المصطلق . 

- تظاهروا بالفرح واغتاظوا أكثر عندما تزوج الرسول عَلِلهُ إحدى الأسيرات 
وهى ابئة الحارث زعيم بنى المصطلق» فأطلق المسلمون كل الأسرى تكريًا 
للمصاهرة النبوية ثما أدى لد خول كثير منهم فى الإسلام. 

- توعدوا المسلمين وعلى رأسهم الرسول َيِه للنيل منهم جميعا. 

فكانت الشائعة. 

لابد من أسباب لإطلاق الشائعة. 

أسباب داخلية أكثر منها خارجية. 

إنها الدوافع وما يكمن فى النفوس وباطنها. 

ابحث عن الأسباب داخل المؤسسة. 


بهذا 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ا 
ابحث عن النفوس السيئة والتى تبطن فى المؤسسة تهدم بدون أن تراها عين 
وتتخفى بثياب مختلفة. 
موقف ا منضررين من الشائعة: 
الطبيعى أن يتضرر أحد من الشائعة داخل المؤسسة حتى ولو كانت بسيطة 

تافهة» فما بالك لو كانت عظيمة كحادثة الإفك» فكان المتضررون مثل: 
© السيدة عائشة رضى الله عنها : 
هى ابنة الصديق أبى بكر حدثت لها هذه الشائعة؛ وهى بنت السادسة عشرة 


من عمرها ا أعز ما ل 0 0 


موا ا ل د 
فأصبحت لا يرق لها دمع ولا تكتحل بنوم» تستمر فى البكاء . حتى أبواها لا 
يعرفان ناذا يفعلان. وهذا هو شان الضحبة ذاقما الكل يتنحى عنة بعيدا) 


الل ف الكت 
حتى لم تجد إلا قوله تعالى : 9 قَصَبْرٌ ميل وَاللّهُ الْمُستَعَانْ علَى ما تَصفون © 
[يوسف:8م١]‏ 

« الرسول يله 


كان لهذا الأمر أثر بالغ فى نفس الرسول يه لا بصفته زوجًا لعائشة رضى الله 
عنها فقط بل لما أحدث هذا الحديث من بلبلة فى صفوف المسلمين وزعزعة ثقة 


رفن 


سس حديث الافك بين العاملين 
البعض فى رسالة الإسلام والنيل من شخصية الرسول #َقِلّهُ والتشكيك فى نبوته 
وصدق رسالته. 

وفى ذات الوقت لا يملك دليلا على البراءة» وكان يعيش فى تلك الفترة 
الحرجة فى حالة قلق شديد وكان فى لهفة ينتظر نزول الوحى ليكشف الحقيقة 
واستمر هذا الأمر شهرا وتشاور الرسول يله مع امحيطين بعائشة فسأل: 

# زينب بنت جحش زوجه وابئة عمته. 

© جارية عائشة ( بريرة ) . 

هذا غوشاة العائد الور عليه التي وبعال ل سرنعبا يدت ون 
ع ان ل ا 

9فدأ ما فعله الرسول ينه فبعد أن أثنى أسامة بن زيد وإصرار بريرة على 
0 7 ا د و لوي وك 

00 
بلغنى أذاه فى أهلى؟ فوالله ما علمت على أهلى إلا خيرا . ولقد ذكروا رجلا - 
يقصد صفوان بن المعطل - ما علمت عليه إلا خيرا وما كان يدخل على أهلى إلا 
معى ...2 


لعن 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ل 

© صفوان بن المعطل : 

من المسلمين الذين حسن إسلامهم؛ صحابى جليل جاهد فى سبيل الله حق 
جهاده؛ كان له دور فى غزوة بنى المصطلق» اختاره الرسول ليقتفى آثار الجيش 
الإسلامى لاستقامته وأمانته؛ وضع فى بؤرة اتهام ظالم ولا يملك دليلا على إبراء 
ساحته. 

لم يكن أمامه إلا التحلى بالصبر لعل الله يبحدث بعد ذلك أمراء فيكشف 
الغمة ويبرئ موقفه أمام رسول الله لله وأمام أبى بكر رضى الله عنه والد السيدة 
عائشة وأمام امجتمع الإسلامى كله. 

ه أبو بكر الصديق رضى الله عنه: 

صدم الرجل الكريم الوقور فقال والألم يعتصره: «والله ما رمينا بهذا فى 
الجاهلية أفنرضى به فى الإسلام ) وعندما تلجأ له عائشة ابنته ترجوه أن يشرح 
موقفها لرسول الله يجيبها بحيرة وألم : والله ما أدرى ما أقول لرسول اللّه. 

فهومن ناحية عليه أن يقف بجانب الرسول مخففا من وقع هذه الأزمة 
ومواسيا له ومشاطرا إياه همومه وأحزانه إلا إن للموقف حساسية جعلته فى حرج 


وكذلك أيضا كان موقف أم عائشة رضوان الله عليهم أجمعين 
© المجتمع الإسلامى : 


وقلق وا لان بين الد غوف . فالأقلية الحاقدة المتظاهرة بالولاء وتتحين الفرصة 
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ل حديث الافك بين العاملين 
للمؤامرة المسمومة لتمزيق وحدة الصف أحدثت أزمة نفسية هائلة فانقسم 
امجتمع الإسلامى إلى قسمين: 
فكة مؤمنة صادقة الإبمان لم تتأثر بهذه الشائعة المزيفة ازدادت إيمانًا مع إيمانها 
وقويت ثقتها بالرسول عَكلّهُ وأهل بيته الكرام . 
فئة مؤمنة مخدوعة بكلام المنافقين» استمعت لهذه الشائعة وساعدت على 
ترديدها سواء بطريقة مقصودة أو غير مقصودة فزادت من ضخامة الشائعة 
والكناعنيا . 
واستمر امجتمع الإسلامى فى أزمة حتى نزل الوحى الذى برأ عائشة رضى الله 
عنها. 
والآه هاذا بعد حديث الإفك فى عهد الرسول عله : 
يوجد حديث إفك فى كل مؤسسة. 
ها شائعة مغرضة . 
يطلقها مروجون ضعيفو النفوس طالبو المصالح الخاصة . 
ه يهدفون إلى محاربة المؤسسة أو أحد رجالها امخلصين والنيل منهم . 
ه يستخدمون الدعاية المغرضة والحرب النفسية للتأثير على المؤسسة. 
ها يرغبون فى هز الكيان وبلبلة الأفكار. 


« لماذا يفعلون ذلك؟ هذا هو السؤال الأول. 


كار 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 1 تتا 
ولماذا يستخد مون هذا السلاح الوضيع لتمزيق الوحدة وإعاقة المسيرة . 


الحقائق الثابتة والبراهين والأدلة القاطعة. 


ه لابد من الاستمرار فى التيقظ التام والتنبه لهم لرصد هذه الأساليب 
والاستعداد لها فى وقت مبكر وإتخاذ كل السبل الوقائية لمنع تكرارها . 

»ه لابد من سد الشغرات فى صفوف ضعيفى النفوس حتى لا يدخدعوا 
بكلام وشائعات أصحاب حديث الإفك فى المؤوسسة وجعلهم لا 
ينخدعون وإنما عليهم أن يتحققوا ويتشبتوا من كل شائعة قبل أن 
يسمحوا لأنفسهم بالخوض مع الخائضين. 

»ه بث روح الإيجابية فى النفوس فى كل فرد بالمؤسسة بألا يقبل الشائعة 
خاصة إذا كانت مغرضة وألا يستمع إليها ويتجاوب معها بل عليه أن 
يستنكرها لأول وهلة ويتصدى لها ويبحث عما يميتها فى مهدهاء 
الموظف يجب أن يكون عند مستوى المسئولية فهو مسكئول عن كل ما 
يسمع وما يقول داخل المؤسسة. 


بجع بيب ل حل قب ري 7/7/7 ب 0 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ا 


ميليشيات عسكرية 
مجموعات » عصابات ) جماعات, المسمى غير مهم. 


المهم عددها وقوة تسليحها وطريقة حربها مع الغير ولصلحة من. 


لدينا الآن البيان الثالى: 
قامت ميليشي حركة 5271 بهجوم على إحدى المؤسسات أصابت مواقع مهمة 


بها واستولت على العديد من الأصول الخاصة بها واحتجزت لديها الآن أحد كبار 
الإداريين بالمؤسسة وممكن الإفراج عنه فى حالة دفعه مبلغ.... جنيه مصرى مع 
الإفراج عن عدد من المعتقلين من أنصار الحركة . . موجودين فى مخازن المؤسسة. 

السلطة الرسمية نعمت الهجوم 

الميليشيا العسكرية أكدت الهجوم وبعنت بشريط فيديو للإدارى المحتجز إليها 
لإحدى الفضائيات. موقف السلطة الرسمية فى المؤسسة أصبح فى غاية الحرج 
أمام الرأى العام داخل المؤسسة خاصة العاملين العاديين بها. 

حركة تعاطف شاملة من العاملين تجاه الميليشيا العسكرية ولكن دون إعلان. 

كرتب ساكل مكون عاطقنا عنافة التركة وعلى (فة الابسية افرع فشيل 
الأمان من الداخل لنسف المؤسسة بالكامل ودون أى عناء للمقاتلين من الخارج . 

حاولت المؤسسة القيام بحركة التفاف على الميليشيا ولكن فشلت . فالرجال 
قلوبهم مع الحركة والميليشيا العسكرية وأسلحتهم موجهة نحو إدارة المؤسسة وبلا 


حدود. 
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سلب تنظيم غير رسمى 
موقف بالغ التعقيد 
يحتاج إلى حكيم رشيد يسير بالسفينة نحو الأمان. 
أسند إلى الحكيم إدارة هذا الجيب من الأعداء لاستردادهم مرة أخرى 
فى صف الأصدقاء. 
عليه الآ ن أن يدير هذا التنظيم غير الرسمى 
خطته تبنى على إدارة وتربية هذا الجمع من كل الأطراف حيث : 
هه جمع الأسلحة الثقيلة والخنفيفة . 
ها التتعامل مع البشر من خلال حكومة مركزية تعيد تنظيم الأمور من 
جديد. 
» علاج كل المشكلات بصراحة . 
وكانت النتيجة ما تراه مع حكيم الزمان. 
الجيب غي رالرسمى 
تقوم الإدارة داخل أى مؤسسة بالتنظيم الذى يحدد الاختصاصات للأفراد 
والوحدات التنظيمية وتحديد السلطة التى يمارسها من يشغل كل وظيفة وتحديد 
العلاقات التنظيمية الرسمية. 
أى بيان علاقة الرئيس والمرؤوس وطريقة تسلسل إعطاء التعليمات وطريقة 


تبادل البيانات . ويترجم هذا التنظيم الرسمى إلى خرائط تنظيمية» فتبين الخرائط 
تجميع الوظائف فى وحدات تنظيمية كما تبين خطوط السلطة والمسعولية 


ذلا 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 5+ اه 


علاقات غير رسمية لم تتدخل الإدارة فى تحديدها وإنما تنشأ نتيجة للصلات 
الاجمماعية لأفراد المؤسسة وينشا هذا التنظيم غير الرسمى تلقائيًا نتيجة للتفاعل 
الاجتماعى للأفراد. 
وعليه: ٠‏ يكون التأكيد فى التنظيم غير الرسمى على الأفراد وعلاقاتهم . 
»« السلطة غير الرسمية شخصية يكتسبها الفرد نتيجة لعلاقته 
الاجتماعية بمن حوله ويمنحها لهم مختارين. 
ه السلطة غير الرسمية تخضع لمشاعر وعواطف ولا تتحكم بها الإدارة 
ولا تخضع لرقابتها. 
ولم تمنحه حقوقا أو سلطات ولكن يرشد ويوجه امجموعة عن طريق 
الإقناع وعن طريق النفوذ الذى منحته له المجموعة. 
ه يتكون التنظيم غير الرسمى استجابة للحاجة الاجتماعية أى حاجة 
الناس إلى الارتباط مع الغير. 
ماذا يظهر هذا الجيب غي رالرسمى؟ 
ه يجب أن يكون هناك اتصال مباشر حتى يمكن تجميع الناس فى 
مجموعات لها صفة الدوام. ولذا فإن مكان المؤسسة أو الشركة هو 


أفضل مكان لهذا التجميع أى المكان. 
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سل تنظيم غير رسمسى 

هد الناس الذين يعملون عملاً مشابهًا يميلون إلى التجمع أى المهنة. 

اختلاف المصالح ونواحى الاهتمامات فيما بين الناس أى الاهتمام أو 
المصلحة. 

ه اختلاف المشكلات الخاصة . 

تجدب الشعور بالعزلة بين الناس. 
تصحيحه دون الإبلاغ عنه. 

ه تلقى المساعدة فى العمل فيتم تخفيف المتاعب التى قد يتعرض لها. 

© تبادل المعلومات ونقلها فيما بين الناس. 

عندما ينشأ هذا الجيب تكون له خصائص معينة هى: 

ه يعمل التنظيم غير الرسمى كممثل فى الرقابة الاجتماعية فهو يدشىء 
أعضاء المجموعة وقد تكون هذه المعايير على خلاف مع القيم الموضوعة 
مطالبة متعارضة وهذه المعايير تكون غير مكتوبة . 

ه تختلف وسائل تحليل ودراسة التنظيم غير الرسمى عن الرسمى حيث 
الأول يعتمد على هيكل معقد للعلاقات بين الأشخاص وفروض 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول + لا 
بالعظم الرسمية, 
القائد غير الرسمى وطريقة تقلده هذا المنصب وخصائصه وما يستطيع 
عمله لمساعدة المدير فى تحقيق أهداف التنظيم الرسمى . 


ولكن يظل عالقا بالذهن سؤال: 
كيف تسي رالعلاقات غي رالرسمية داخل ا مؤسسة على هذا التحو؟ 
خاصة الرؤساء بالمرؤوسين 
والمرؤوسين بالرؤساء. 


-١‏ العلاقات غي رالرسمية للرؤساء با مرؤوسين7", 

عند فحص خريطة التنظيم لأية مؤسسة فإن الخطوط من الرئيس إلى أقل مرؤوس 
تبدو واضحة تماما وقاطعة» وعلى ذلك يبدو أن الخريطة فى الشكل١( ١‏ ) تظهر مثلا أن 
مدير الإنتاج هو رئيس ملاحظ الورشة وأن الأخير يراس مشرف الخراطة» ومن المفروض 
أن تتجه خطوط السلطة الرسمية إلى أسفل وبوضوح خلال هؤلاء الرجال؛ وهذا 
صحيح. ولكن لا توضح الخريطة بعض الخطوط غير الرسمية» فإذا ما أدخلت على 
الخريطة فإن العلاقة بين هؤلاء الرجال تظهر فى شك ل( ؟ )» وهنا يلاحظ ما يلى: 
١ت‏ أن الرئيس يفضل الاتصال مباشرة بملاحظ الورشة بدلاً من أن يعم ذلك عن 


(١)اللمصدر:‏ ك3 شوقى حسين) أصول الإدارة . 
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الرئيس 


> 


كبيرالمهندسين المديرالمالى مديرالمبيعات مديرالانتاج 


حب حب ليبا 


ملاحظالصيانة ملاحظالتجميع ملاحظالورشة ‏ ملاحظالسباكة 


يبيام 


ا 0 


شكل(1١)‏ 
هيكل تنظيمى رسمى 

- أن كبير المهندسين يتحاشى ملاحظ الورشة ويتصل مباشرة بمشرف الخراطة . 
أن مدير الإنتاج يفضل عدم الاتصال بملاحظ الورشة. 

ومن ثم فقد تحددت قنوات عديدة غير رسمية من الرؤساء إلى المرؤوسين لا 
تظهر فى هيكل التنظيم الرسمى . 

وتختلف أسباب هذه العلاقات غير الرسمية للرؤساء بالمرؤوسين» وقد يكشف 
البحث عن تلك الأسباب ما يلى: 


كيلا 


بمقيلات إذارنة تتويف عو جحلو حت 

-١‏ بالنسبة للرئيس فإنه يتصرف على ضوء ما يراه حما طبعييا له فى التعامل 
مع أى شخص وفى أى وقت وفى أى موضوع, هذا مع جهله بالغرض من 
هيكل التنظيم . 

-١‏ فى حالة مدير الإنتاج فإنه يخشى فقد وظيفته» ولذلك يحاول حماية 
نفسه عن طريق كسب ولاء العاملين الشخصى فى المستويات الأدنى . 


الرئيس 
١ |‏ أ 
كبير المهندسين : مديرالانتاج ‏ حدم 
١ ١‏ ا 
١‏ فل ال لك لك للك لاك لك لت | ١‏ 
1 
ل ملاحظ الورشة 2 | 
“اا درن ١‏ 
١ | 00‏ 
ات ا 
1 - عه مشرف الخراطة <دا 
1 | 
١‏ 
1ت عما 
خطوط رسمية > ل 
خطوط غير رسمية 00 
شكل(؟) 
نواح غير رسمية لجوانب مختارة 


مسي ع سج ل راي 


ا 
*- وبالنسبة لكبير المهندسين فإنه يرى أن مقدرة ملاحظ الورشة لا ترقى به 
إلى فهم النصيحة الفنية» ولذلك يفضل الاتصال مباشرة بالأقسام 


الإنتاجية . 


وعلى ذلك فإن العلاقات غير الرسمية للرؤساء بالمرؤوسين تمثل تعويضا عن 
نواحى النقص - الحقيقية أو المزعومة ‏ فى هيكل التنظيم الرسمى والعديد من 
العاملين بالمؤسسة . 


العلاقات غير الرسمية للمرؤوسين بالرؤساء: 


يتضح بالنظر إلى شكل (١؟)‏ أن الخنطوط غير الرسمية تسير فى اتجاهات كثيرة 
تختلف عن تلك المحددة بواسطة الهيكل الرسمى» وبالرجوع إلى الشكل )١(‏ 
يبدو أن كل شخص عند المستوى الواحد يتصل برئيس واحد فقط لا غير» ولكن 
مع الفحص الدقيق فإن عينة مختارة من المؤوسسة تكشف عددا من خطوط 
الاتصال الأضافية» كما يظهر فى شكل (7). 

و3 تكشف الخطوط المتة لمتقطعة عن وجود عدد من الصلات من المرؤوسين إلى 
الرؤساء » وما يلفت النظر بصفة خاصة عدد الخطوط غير الرسمية. المتجهة إلى 
كبير المهندسين» وذلك على الوجه التالى : 


لينلا 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 65 امه 


الرئيس 
-- كبير ا مهندسين .-. سس ا به مديرالإنتاج عردم 
١‏ ل م ١‏ 
١‏ | ا ا 0 | : 
1 0 -- يري 
)| مهندسالأدوات ا - > ملاحظ الورشة ا 
١ 1‏ 27 م 
ْ ٍ 00 ' 
١ '‏ مر > مشرف الخراطة ا 
: ! 1 
١‏ : كت حاتت حت تاج اج درت عه عر , ددا 
1 1570م ساسك سوك ورك عه كاكه د ساو كد كل ؟ 
خطوط رسمية 
خطوط غير رسمية 00 
شكل (؟) 
علاقات غير رسمية 


أولا:أن مدي رالانتاج يتعدى الصلات العادية للتنمْين والاستشارة ما يلى: 
ولذلك يريد أن يكون فى الجانب الصحيح للوارث الظاهر. 
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سس كنظيم غيسررسمسى 
ثانيا: أن ملاحظ الورشة يتصل دائما بكبي را مهند سين ا يلى: 
-١‏ أنه يشعر أيضا باحتمال ترقية كبير المهند سين إلى وظيفة رئيس 
المؤسسة . 
الحدودة 5 
"'- أنه لا يميل إلى مدير الانتاج ويحاول نقل أقاويل عنه إلى كبير 
ثالثا: أحس مشرف الخراطة برغبة كبير ا مهتدسين فى التعامل مع الورشة 
مباشرق:» وتذ لك فإنه ينته زكل فرصة للعمل معه. 
رابعاً: أن العامل رقم )١(‏ محبوب من كبير ا مهندسين (مثل ا مشرف ) لكماءعته 
الغنية» وتذ لك فإن هذا العامل لا يجد حرجا فى الاتصال به مباشرة. 
خامساء أن العامل رقم )١(‏ يلعب على حبلين: 
ولذلك ينقل إليه معلومة يعتقد أنها تكشف عن مهارته الفنية. 
ات ومع ذلك فإنه يلعب أيضا على مهندس الأدوات لشعوره بأنه 
سادسا: أن العامل رقم (") من قدامى العاملين فى ا منظمة مع مدي رالإنتاج 
ويشعر نحوه بالولاء, ولذ تك يمَوم بنقل ا معلومات إلى مدي رالإتتاج 
عن الاعيب الآخرين. 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 9 اه 

إن المرؤوسين يتجهون إلى رؤساء غير أولئك المفروض أن يكون اتصالهم بهم 
لعدة أسباب» فقد تكون سلطة رؤسائهم فى الحقيقة أقل مما قد يبدو فى الهيكل 
تغيرات تكون فى صالحهم عن الوضع الحالى. وقد يحسون بالأهمية عند التعامل 
مع شخص يشغا وظيفة عالية ذ نسبياء وقد يفضلون التعامل شخ شخصيا مع شخص 
آخر غير رئيسهم؛ وربما يحاولون الحصول على ترقية عن طريق نقل الكلام 
والإشاعات والأخطاء عن رؤسائهم المباشرين. 

ولا شك أن هذا الجيب غير الرسمى سيتسبب فى الكثير من المشكلات 
والمعوقات منها: 

» مقاومة التغيير: 

يواجه أعضاء هذا الجيب أى تغيرات تدخلها الإدارة بالمقاومة سواء أكانت فى 
النظم أو الإجراءات أو السياسات أو الآلات والمعدات فالهدف من الجيب بقاء 
ومركزه فى العمل . 

« احتمال تعار ضأهداف التنظيم الرسمى مع أهداف الجيب.. 
الرسمى . 


وعدم الاهتمام بمطالب الإدارة وعدم الولاء والانتماء والقيام بالتمرد بل وأحيانا 
الانقلاب على الإدارة . 
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سس تنظيم غير رسمسى 

ه ترويج الشائعات: 

الشائعة هى الجزء غير الحقيقى من الأخبار ومن الممكن أن يعمل الجيب على 
نشر هذه الشائعات ونقلها بسرعة مثل خفض سياسة الحوافز» الاستغناء عن بعض 
العاملين» دعاية سيئة عن الإدارة واتهامها بالفساد. . مما يساعد على نشر الإحباط 
والقلق.والعنداء والعدواتية. 

ه زيادة التكائليف: 

قد يسعى أعضاء الجيب إلى مطالب تؤدى إلى زيادة التكاليف مثل المطالبة 
بزيادة المزايا المادية الختلفة أو إطالة فترات الراحة أو تعديل أو زيادة فى المساعدين 
للأعمال. .. 

وهذا الجيب سيفرز مظاهر عديدة ومتدوعة تُعرف قبل ظهور المشكلات ومنها : 

ه ضعف التأثر والشعور بكل ما يتصل بمبادئ وأسس المؤسسة. 

ه الميل إلى العنف والقوة فى كل الأمور والبعد عن الرفق والحكمة والتأنى 

والحلم . 

ه عدم الثقة بالنفس وسرعة الغضب وعدم ملك النفس. 

قابلية تصديق الشبهة والتشكيك فى توجيهات المؤسسة. 

ها كثرة الأسئلة التى يشتم منها رائحة انعدام الثقة أو تزعزعها. 

ه كثرة الجدال فى أمور كانت مسلمة للفرد قبل ذلك . 


ددن 


« عدم قبول النقد أو النصح. 

* عدم اللامبالاة بالمشكلات التى تتعرض لها المؤوسسة. 

* اخبالغة فى :وضع الغوائق أمام كل قرار يراد أن يتخذ لصالح المؤسسة . 
تكسي رصر برا ا 

5 عدم كشف الطاقات اكاسيه ارده بون توظيف طاقات العاملين معه. 
* مسازاة الجبيد مع الردئ فى المعاملة. 

© عدم الالتزام ببخطة المؤسسة. 

© عدم الاستماع لوجهات النظر الأخرى , 

© أداء ضعيف للمهام المطلوبة. 

غياب الرقابة الجدية للأفراد . 

التركيز على السلبيات دون النظ إلى الإيجابيان. 

© عدم الاعتراف بالنطا. 

سو الطرن. بالاسريي/ 

* كثرة المخصومات مع الآخرين , 

> مالكل يرن لزررر ور 

د ستواععي لدي ا 

27 لكتبوراك الو ا 

© عدم الامتثال لأوامر المدير المسعول , 


تار 2 2009 


سمه 


ييه 


ى ايقيام بعملية التشبيط بين أفراه الس 


بث روح زمره أو المقروج من المؤسسة : 
ها بث روبع الإحباط فى المؤصسة : 
5200 رزاوة كبيرة خارج المؤسسة . 

3 من إعادة البناء على 


وللخروج من هذا الجيب غير 
خطين متوازيين : : 
ف المؤسسة 


والأفضل قدرة على التأهيل 
5 النظر الدائم على أت العاملين بالموسسة به ولا البشر يمثلوث 


ب يي 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 5 اه 


ثروة فى المؤسسة وهم محور العملية الإنتاجية والمدير الناجح هو المدير 
الذى يهتم بهذه الثروة ويحسن إدارتها واستثمارها. 

ه الاعتراف بأن كل شخص هو مورد كامن للتحسين من خلال الأفكار 
التى يمكن أن يقدمها والطاقة التى يمكن أن ينشرها فى تنفيذ عمله 
بالشكل الأعقل:. 

» التعرف الدائم على الرغبات والحاجات الجديدة للأفراد وتلبيتها 

ه البحث عن عوائق تطوير الفرد كى يتم تجاوزها لتحقيق التقدم . 

ه توضيح قضية واستراتيجية وأهداف المؤسسة:؛ وذلك من قبل المدير 
وانطلاقا من تحديد دقيق للغايات والوسائل وتحديد خيارات ناجحة 
تعناسب مع الواقع ليتم تصور المؤوسسة كمجال لتقدم أفرادها لبلوغ 
النمو المطلوب . 

هه توفير المدير المربى المتطور فهذا المدير شخص متعدد الأدوار والمهام 
والاختصاصاتء يقوم بدور قبطان السفينة والمعلم الفنى والمرشد 
الروحى ولأجل ذلك ينبغى على المدير وضع نفسه فى إطار عقلية المعلم 
الحقيقى المتواضع الذى يعرف بأنه لا يعلم كل شىء ويعرف بأنه 
يستطيع التعلم من الآخرين وفى المقام الأول من تلاميذه ويعرف بأن 
دوره هو أن يجعل التلميذ يلحق به ذات يوم بل ويتجاوزه . 

©ه معالجة المعارضات ورفض إجراء أى تغييرات عن طريق سؤال : لماذا تحدث 
مقاومة للتغيير فى المؤسسة ليتبعها جيب غير رسمى بها؟ 
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قرم عجرن 
تحدث المعارضة ضد التغيير بسبب عدم تحديد نقاط للتبادل والتفاهم 
مرغمين ومكرهين. وفى هذه الحالة يتمنى الأفراد عموما ‏ مهما كان 
رغبة المؤسسة فى الإجابة عن هذه الرغبة يقل الاندماج ويبدأ تكوين 
الجيب ولذا لابد من: 
© زيادة درجة اندماج الفرد داخل المؤوسسة 
واحتوائه بزيادة العلاقات الإنسانية : 
© زيادة ثقة الفرد بنفسه. 
© زيادة دور القائد الرئيس صاحب السلطة الرسمية 
المرؤوسين . 
التأكيد على التعلم المستمر فذلك يؤدى إلى إغناء الكفاءات وتطويرها 
باستمرار وهذا هو سبب الوجود الحقيقى لأنه يسمح للفرد وللمؤسسة 
على السواء بالتقدم . 
» حسن معاملة الأفراد وتشجيعهم حتى تتحسن الصورة عن الذات 
ومنظور الثقة بالنفس لتصبح السلوكيات إيجابية وهذا يُحسن التوجه 


اللدنا 


معضلات إدارية تبحث عن حلول .ا 
الخطالثانى سه فنتريية البشر فى ا مؤسسة: 
البنشن وابخل الللاسيسة او الكتركة لابه الهتع من هرنن :والقاره الذى يريك السيرافين 
مؤسسته بنجاح لابد أن يربيه واحد منها عمل بها قبله وهضم أفكار وأهداف 
هذه المؤوسسة حتى صارت فى كيانه» وبدون التربية والمربى لن تنصلح أمور الفرد 
داخل المؤسسة ومن الممكن أن يظل عضوا ولكن لن يصلح على مدار الوقت ولذا 
لابد من مرب ومشرف على البشر. 
ويمكن أولاً أن يسلك المربى الطرق التالية : 
وأفؤال ويقلكه افبهنا: 
؟- النصيحة ومعالجة العيب: على المربى أن يدل من يربيه على عيوبه بكامل 
الأدب وبغاية اللطف وبمنتهى السرية ليتخلص منهاء أحيانا يتكلم معه 
بمدرائعة والغيانا قرارة كيان اله عتلافة «الحيتة: واعيانا رصن مفنة 
وأحيانًا يلمح. وليس المهم ذكر العيب وإفا المهم تنقية رجل المؤسسة منه 
مع ملاحظة أن السخرية والتشهير خطان لا يقع فيهما المربى أبدا. 
التدرج والانتقال: أى إنسان لا ب 2 يستطيع أن يحصم على كل شىء دفعة 
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التطبيق فى الأمور الخاصة بالعمل أو بالتربية خطوة خطوة حتى يتم 
الوصول إلى الهدف . أما إذا كان الدفع نحو الوصول إلى الكمال سريعا 
شديدا فقد يحدث ذلك فترة ثم ينقطع التيار مرة أخرى. 
- زرع مبادئ الحب الوثيق واجتماع القلوب وائتلاف الأرواح فلا توجد 
عوامل تدعو إلى الفرقة وتمزق الوحدة ولابد من الاجتماع والتوحد 
- بناء الفرد داخل المؤسسة على مرتكزات أساسية هى : 
© إخلاص عمله داخل المؤسسة كله لله عز وجل وأن يرجو منه هو فقط 


الثواب . 
© إصلاح نفسه بأن يكون قوى الجسم متين الخلق مثقف الفكر حريصًا 
على وقته ومنظما فى شكونه. 


ه طاعة رؤسائه والامتثال لأوامرهم وإرشادهم فى حالة النصح 
والتجديد المستمر فى عمله لرفعة مؤسسته وتقدمها. 

© التجرد لمبادئّ وأهداف المؤسسة وأن يخلص فكره ما سوى ذلك . 

© الثقة برؤسائه وقائده فى كفاءته وإخلاصه. 

ه الصدق والوفاء بالعهد والكلمة والوعد. 

© الشجاعة والاحتمال والاعتراف بالخطأ والإنصاف من النفس وملكها 
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معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ ا 
© التواضع فى غير ذلة . 
© العدل وصحة الحكم فى جميع الأحوال. 
» رحمة القلب والكرم والسماحة والعفو والصفح واللين والحلم والرفق. 
ه جيل العامة ونين التلر لسع الاين جميعا: 
عدد ذلك سينتج بشر وفرد على الصورة التالية داخل المؤسسة: 
- إيجابى يواجه الحياة ويأخذ نصيبه منها فلا سلبية ولا انزواء ولا 
فرار من الواقع بل سعى دائم نحو التميز المشروع . 
- قوى الإرادة يتصدى ويختار لنفسه ويبادر ويتحمل المسعولية 
كاملة عن تصرفاته. 
- صاحب ضمير يهديه إلى جميع واجباته نحو نفسه ونحو 
المانسية, 
- ذو ذكاء بئاء على خبرة وممارسة مواقف الحياة فهو يتأمل ويدرك 
العلاقات ويبحث عن الحقيقة. 
- متعطش إلى العلم دائمًا ولو فى ميدان واحد فهو يعرف كل شىء 
عن شىء وشيمًا عن كل شىء. فالأول هو علمه وعمله والغانى 
كل شىء فى الذنيا . 
- واقعى لا يتوقع خطأ فى الحياة أو فى المؤسسة إلا بمقدار ما يعمل 
ولا جزاء إلا بمقدار ما يحسن ويتوكل على الله ولا يتواكل . 
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ا 
والفقه والرحمة عند المقدرة ومساعدة الغير وإكرام الوالدين وصلة 
الرحم والوفاء بالعهد والتسامح والتواضع والأمر بالمعروف والنهى 
عن المنكر والبغى» يقول كلمة الحق ويترفع عن السفاسف فى 
الأمور. . وهذا شىء ليس بصعب متى التزمت التربية بتلك. 

عندها لن نجد جيوبًا فى المؤسسة, بل الكل واحد يعمل لخدمة أهداف محددة. 
أ جيوب بعد اليوم 
أ جيوب بعد اليوم 
أ معضلات بلا علاج بل بحث عن الدواء 


لهك مؤسساتنا وشركاتنا. 


المراجع 


معضلات إدارية تبحث عن حلول ‏ +ا 


أولا «الكنب: 


- د. أحمد سيد مصطفى: المدير فى عالم متغيرء (الناشر: المؤلف )» 


.١6 
ح:د:. لان ويس : الدليل غير الرسمى للمدير المتميزء مكتبة جرير» السعودية»‎ 
.؟:١‎ 


- د. السيد محمود سماحة: رؤية استراتيجية فى إدارة المنظمات الصناعية 
(الناشر: المؤلف)94982١.‏ 

- د. إبراهيم الفقى : أسرار قادة التميز» مركز الخبرات المهنية للإدارة ( بميك )) 
القاهرة» .١9955‏ 

- بنجامين سيوك : فن الحياة مع المراهق» ترجمة / منير عامرء الهيئة المصرية 
العامة للكتاب» .5٠٠١١‏ 

- بوب آدمز: خطة العمل الكاملة» مكتبة جرير» السعودية» .5٠١١‏ 

- جمعة أمين: منهج الإمام البنا - الثوابت والمتغيرات» دار التوزيع والنشر 
الإسلامية» القاهرة» .١999‏ 

- د. جيرى ل. جراى : الإشراف - مدخل علم السلوك التطبيقى لإدارة 


الناس» ترجمة 3 وليد هوانة) مراجعة - د. حسين العلوى» معهد الإدارة 
الغانة) السحوذية 1425 


:ت.وتسيسن ليكرن: أغاط جديدة فى الإدارة» ترجمة إبراهيم على البرلس» 


دفن 


سب المراجع 

مراجعة - د. محمد توفيق رمزى» مؤسسة سجل العرب» سلسلة الألف 
كتاب. .1١955‏ 

- سعيد حوى: المدخل إلى دعوة الإخوان المسلمسين» (الناشر: المؤلف)» 
0048 . 

خم شوقى حسين : أصول الإدارة دار النهضة العربية» القاهرة, ١58١‏ . 

- د. على السلمى : السلوك التنظيمى» مكتبة غريبء القاهرة» .١9//‏ 

- د. على السلمى : إدارة الموارد البشرية» مكتبة غريب» القاهرة» ١995‏ . 

- د. على محمود المبيض: الإدارة العامة - منهج تحليلى» مكتبة عين شمس» 
القاهرة» .١99٠‏ 
65 . 

- د. على عبد الوهاب ( وآخرون ): إدارة الموارد البشرية؛ كلية التجارة» 
جامعة عين شمس» .١955‏ 

- د. على أحمد على : الأسس العامة للسلوك مع التطسيق على السلوك 
التنظيمى» مكتبة عين شمسء القاهرة» ( بدون تاريخ ) . 

- عبد الحميد البلالى : مشكلات وحلول فى حقل الدعوة, دار التوزيع 
والنشر الإسلامية, القاهرة, .١98941/‏ 

- د. عبد الرحمن عبد الباقى عمر: العلاقات الإنسانية» مكتبة عين شمس» 
القاهرة» .١9/7١‏ ا 


+6 نش بي 


معضلات إدارية تبحث عن حلول 5 ا 

د. عمر الجوهرى: الإدارة» الطوبجى للطباعة والنشرء القاهرة» .١9/5١‏ 

د. كمال حمدى أبو الخير: مبادئ الإدارة» مكتبة عين شمس.ء القاهرة» 
(بدون تاريخ ). 

د. ليلى شحاته ( وآخرون): الإدارة العامة» كلية التجارة» جامعة عين 
شمس » ١6‏ . 

- لورين ب- بيكلر: مدير لآول مرة» ترجمة ججمال إمام» ركز الأهرام 
للترجمة والنشرء القاهرة» ( بدون تاريخ ). 

د. محمد عبد الله عبد الرحيم: أساسيات الإدارة والتنظيم؛ (الناشر: 
المؤلف)» .1١9354‏ 

د. محمد المحمدى الماضى : إدارة الاستراتيجية - الإعداد والصياغة؛ دار 
الثقافة العربية» القاهرة» .١9915‏ 

محمد عثمان حميد: الإدارة العامة دار النهضة العربية» القاهرة» .١95957‏ 

- محمد كامل الكردى : الإدارة والتنظيم» دار النهضة العربية» القاهرة» ١914/4‏ . 

- محمد فتحى : الطريق نحو التميز كيف تصنع من نفسك قائدا ناجحاء دار 
التوزيع والنشر الإسلامية» القاهرة, .7٠٠٠٠١‏ 
وكيفية تجنبهاء مكتبة جرير» السعودية» .١999‏ 

3 منصور فهمى: الإنسان والإدارة» مطبعة جامعة القاهرة والكتاب 
الجامعى» .١98/8‏ 


>30 


سب امراجع 
- ماريون إِى هاينز: إدارة الأداء- دليل شامل للإشراف الفعالء ترجمة د. 
محمد مرسى ١(‏ وأخرون ) معهد الإدارة العامة» السعودية» .١9/68‏ 
- مجموعة رسائل الإمام الشهيد حسن البنا: دار الدعوة للطبع والنشر 
والتوزيع, الإسكندرية, .١99٠‏ 
- يوسف محمد القبلان: مفاهيم وتطبيقات فى السلوك الإدارى؛ ( الناشر: 
المؤلف) 7١١14١اه.‏ 
ثانيا:الدوريات: 
- الشركة العربية للإنتاج العلمى ( شعاع ): من يقود سيارتك؟» السنة (؟)» 
العدد (5 )» مايو 4 .١99‏ 
- الشركة العربية للإنتاج العلمى ( شعاع ): المدير المفوه, السنة ( ؟ )) العدد 
(؟1١)»يونيو‏ غ99١.‏ | 
- الشركة العربية للإنتاج العلمى ( شعاع ): الحياة لعبة علاقات» السنة (7 )» 
العدد ( ؛ )» فبراير ١9965‏ . 
- الشركة العربية للإنتاج العلمى ( شعاع ) : تدريب الموظفين» السنة (5)» 
العدد ( 4 ١‏ )» يوليو .١99/‏ 
- حصاد الفكر: العدد »١١5‏ مركز الإعلام العربى» مارس 7٠١17‏ . 
ذالنا: برام جتدريبية: 
التخطيط الاستراتيجى : مركز الخبرات المهنية للإدارة ( بيميك ). 


